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Dankwoord
Wat bezielt iemand van bijna vijftig jaar als hij aan een promotieonderzoek begint? 
Nu, na zoveel jaren van bijzondere ervaringen en ontmoetingen, van interessante 
ontdekkingen, van ploeteren en afzien, weet ik het antwoord nog steeds niet. 
De oorspronkelijke impuls van dit onderzoek is nog steeds de meest valide. 
 Destijds was ik – en eigenlijk ben ik dit nog steeds – in gesprek met Hans 
 Nugteren. Hij was destijds mijn vriend met wie ik over veel van wat ik in dit boek 
heb onderzocht sprak. Vaak onder het genot van een goede maaltijd, en altijd 
onder het genot van een goed glas wijn. Zijn plotselinge dood verbrak onze 
 conversatie. Een half jaar heb ik gezocht naar een alternatief. Ons regelmatige 
plagerijtje over en weer, in de trant van: ‘je zou eens moeten gaan promoveren’ 
bleek ineens niet zo’n heel gek idee. Het plotseling opgebroken gesprek opende 
een ruimte waarin ik het initiatief nam Harry Kunneman te vragen mij te willen 
begeleiden, in wat ik als een bijzonder avontuur zag. Nu zeven jaar later zie en 
ervaar ik dit nog steeds zo. 
Een intensief spreken en op pad zijn met vrienden vergt soms veel van 
 naasten die daar niet altijd bij aanwezig kunnen zijn. Dit was al zo in de tijd dat 
ik met Hans en anderen sprak, wat slechts een lichte versie was, vergeleken met 
de tijd en energie die ik heb gestoken in het doorgronden van nagenoeg ondoor-
grondelijke literatuur, het onder woorden proberen te brengen van ingevingen, 
intuïties en ervaringen die zich niet in woorden laten uitdrukken. Tijdens de jaren 
durende studie was ik fysiek wel aanwezig in gezin en tussen vrienden, maar heel 
vaak niet met de aandacht die zij verdienden of nodig hadden. Het is zeker dat ik 
op vele momenten veel ruimte genomen heb. Daarom ben ik Pim, Bas, Tim, 
Oscar en in het bijzonder Jolanda heel dankbaar dat zij over vele jaren heen mij 
de nodige ruimte boden en hebben laten nemen. Zonder zou ik mijn studie niet 
hebben kunnen afronden.
Zeer recent, toen al mijn teksten gereed waren, heb ik Piet Overduin 
gevraagd mijn teksten tegen te lezen. Zijn inbreng, en ik dank hem daarvoor, 
heeft mij niet alleen behoed voor taal en stijlfouten, maar in veel gevallen de 
 toegankelijkheid van ingewikkelde onderwerpen aanmerkelijk verbeterd. Op al 
die plaatsen waar de taal stroef loopt, overdone is of anderszins niet lekker loopt, 
is het mijn eigen keuze geweest. De laatste drie jaar is Katrien Termeer mijn 
 tweede promotor geweest. Ik ken haar al langere tijd en met haar samenwerken 
had altijd iets bijzonders. Complexe en onuitvoerbare ideeën, die ik weleens kan 
hebben, wist zij – toen al – in heel veel gevallen werkbaar te maken. Dit leek mij 
van onschatbare waarde, zo midden in mijn onderzoek. Dit is uitgekomen. Zonder 
haar inbreng zou het veel moeilijker, zo niet onmogelijk geweest zijn, het zoek-
proces te richten en af te ronden. In onze eerste ontmoeting als promotor en 
 promovendus, met een grote stapel teksten voor ons, heeft haar opmerking 
‘Rob, het is maar een promotie’ mij enorm geholpen. 
Vanaf het eerste moment ben ik slechts met één persoon echt in gesprek 
geweest over mijn zoektocht. Harry Kunneman. Anderen sloot ik uit. Waarom? 
Te onzeker, het niet onder woorden kunnen brengen waar ik mee bezig was en 
vaak niet weten waar ik mee bezig was. Dat Harry bereid is geweest mij al deze 
jaren te coachen, te stimuleren, van nieuwe inzichten te voorzien, mij te dwingen 
al te boude ideeën naar de prullenmand te verwijzen, vele wijdlopige – maar voor 
mij bijzonder interessante – uitwijdingen met vriendelijke edoch dwingende hand 
te laten inkorten, dit alles verdient mijn grote dank. Deze spreek ik hierbij uit. Dit 
is echter niet voldoende. Mijn zoektocht druiste op vele momenten en plaatsen, en 
wellicht doet het dit nog steeds, tegen belangrijke waarden en ideeën van Harry in. 
Mijn keuze voor Georges Bataille als belangrijkste denker over vrijheid is daar een 
voorbeeld van. Zijn filosofie van het geweld is gevaarlijk, zij is door Bataille zelf 
anti-humanistisch genoemd, en het verkennen daarvan vergt nauwkeurige zorg 
en precisie. De continue zorg die Harry voor mij heeft gehad is een alom sprekend 
voorbeeld van de vriendschap die in het denken van Bataille centraal staat. Een 
vriendschap waarvan de kern loyaliteit is. Loyaal naar mij, wiens ideeën hem vaak 
onuitvoerbaar, af en toe verkeerd en soms zelfs verwerpelijk leken, maar wie hij 
niet in de steek liet. Een vriendschap die gekenmerkt wordt door zijn kritiek niet 
onder stoelen of banken te steken, en nu druk ik mij gematigd uit, maar die altijd 
loyaliteit uitdrukte. Voor dit alles wat Harry heeft gedaan en wat dit voor mij heeft 
betekend, heb ik geen woorden die mijn dankbaarheid recht doen.
Rob Hundman
Delft, 2010
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Proloog
Ik moet je wat vertellen zei Gé terwijl hij zijn koffie neerzette. Ad, die al anderhalf jaar 
met Gé samenwerkte in een ingrijpend veranderingsproces, en zojuist was binnen geko-
men antwoordde eerst even koffie. Hij liep de deur uit naar de automaat op de gang en 
kwam even later terug met een geurige kop automaten koffie. Gé leek een beetje opgewon-
den, dat was hij wel meer, maar nu anders vond Ad. Wat is er? Heeft Paul weer lelijk 
gedaan? vroeg hij. Nee, het heeft niets met het project te maken. Nou, zeg het maar. 
Ik ben met een cursus begonnen, begon Gé schuchter. Zo, en wat voor cursus is dat dan 
wel? vroeg Ad, die de mededeling van Gé steeds interessanter ging vinden. De cursus die 
jij graag wilde dat ik die ging doen. Wat bedoel je? vroeg Ad, terwijl hij de schaamte 
voelde opkomen omdat hij niet onmiddellijk wist welk advies hij nu weer had gegeven. Je 
weet wel, je hebt me al een aantal keren gevraagd waarom ik er niet voor gekozen had. 
Gé kon zn gezicht niet langer in de plooi houden en een glimlach waaruit ongeloof en 
trots tegelijk straalde vloeide over zijn gezicht. Langzaam begon er iets te dagen bij Ad. 
Hij durfde niet te geloven wat hij nu dacht. Je gaat me toch niet vertellen dat je, ja, 
onderbrak Gé hem. je bent de eerste die het weet, na mijn vrouw natuurlijk, maar ik doe 
een cursus middelmanagement. Ben al drie maanden bezig. Een avond in de week en het 
is leuk. En interessant!. Wat hij er snel en met krachtige stem achter aan zei. Want hij 
wist dat Ad, die met hem de afgelopen 1,5 jaar samenwerkte in het grootscheepse verande-
ringsproces in het bedrijf, een broertje dood had aan alles dat maar leuk gevonden werd. 
Meer dan eens had Ad hem gevraagd waarom hij, in al die jaren dat hij bij Jongleeuw 
werkte, toch geen manager was geworden. En het antwoord van Gé, even simpel als ont-
roerend, was steevast dat hij daar geen zin in had. Dit had Ad nooit bevredigd. Nu kwam 
de aap uit de mouw. Gé had het nooit aangedurfd. Na jarenlang een goed verkoper 
geweest te zijn, had hij op eigen verzoek zich naar de afdeling inkoop laten overplaatsen, 
de stoffige stichting zoals Gé dat zelf noemde. De vraag die Ad hem een aantal keer had 
gesteld, en hem volkomen logisch leek als hij zag hoe makkelijk Gé initiatieven ontplooi-
de, mensen stimuleerde en betrokken bleef, ook als het heel moeilijk en moeizaam werd. 
Deze vraag, bleek nu, had de directie hem al meer dan eens gesteld, en door zich in de 
stoffige stichting in te graven was hij de vraag, de verantwoordelijkheid en zijn angst uit 
de weg gegaan. Maar waarom nu wel, en waarom zo in het geheim? vroeg Ad. Ben je 
echt al drie maanden bezig zonder er met iemand over te praten. Ja, en zeg nou nog 
maar niets tegen Daan, want dan weet Pieter het ook onmiddellijk. Nee, natuurlijk 
niet. Maar wanneer ga jij het zelf Pieter vertellen. Ik denk dat hij er heel erg blij mee zal 
zijn. Ja, denk je. Ik weet het wel zeker. Misschien heb je gelijk, maar hou het nog maar 
voor je, tot ik ben geslaagd. petit recit i 
 
Die topconferentie, okay die moet dan maar, maar je kunt nog even kijken naar de 
begeleiding, concludeert Teun, voorzitter van de raad van bestuur, nadat hij met Henk 
die een groot veranderingsprogramma leidt het doel en opzet van de conferentie heeft 
doorgenomen. Teun staat op en zegt ik zie graag volgende week een bijgesteld voorstel. 
Henk staat enigszins bedremmeld op, en volgt Teun die inmiddels naar de deur gelopen is 
en belooft volgende week een ander voorstel te hebben. Die middag vertelt Henk in het 
programmamanagement wat Teuns ideeën zijn. Ronald die samen met Henk het pro-
gramma leidt begint te lachen, dit was te verwachten, dat hij Ad er uit wil werken zegt 
weerbarstig veranderen als combinatie van het gewone en het uitzonderlijke
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hij. We moeten daar niet aan toe geven. Teun heeft er alle belang bij de conferentie naar 
zijn hand te zetten. Als Ad de leiding heeft krijgt hij daar minder kans toe, en daarom 
suggereert hij jou Henk Ad te vervangen. Dat moeten we niet doen. Als het weer zo gaat 
als de vorige keren dan houdt het voor mij een keer op roept John, We hebben al te vaak 
toegegeven, en dat leidde tot niets. Ik krijg de inrichting van het nieuwe informatiesys-
teem zo niet voor elkaar. Frans, de externe programmaleider ondersteunt John, eerdere 
voorstellen voor conferenties heeft Teun op slimme wijze van tafel weten te halen, precies, 
zo kon hij een aantal moeilijke beslissingen omzeilen, en kreeg hij geen ruzie met de 
divisie directeuren, maar wij schieten er geen bal mee op voegt John als altijd er emotio-
neel aan toe. Ik stel voor geen duimbreed toe te geven. Het programma is goed, en Ad 
blijft de conferentie voorbereiden en leiden zo concludeert Henk met instemming van de 
anderen. 
 
Twee dagen later als Henk zijn mail om acht uur opent ziet hij een mail van Teun. Teun 
heeft van zijn huisadres de avond daarvoor Henk gemaild met het voorstel Karel, direc-
teur van Excentus de conferentie te laten voorbereiden en wellicht te laten leiden. Reden is 
dat Karel de organisatie kent, niet direct betrokken is bij het programma en in staat is een 
second opinion te geven. Ook staat er in de mail dat Karel vanmiddag 14.00 uur langs 
komt en of Henk daarbij kan zijn. Om vier uur die middag zit het programmamanage-
ment weer bij elkaar. John is heel geagiteerd en begint al onmiddellijk te roepen dat hij 
geen tijd heeft voor dit soort tussendoortjes, maar vraagt Henk wat Teun nu weer heeft 
uitgedokterd. Henk vertelt dat hij bij Teun is geroepen. Het was een uitgemaakte zaak, 
begint Henk, Karel alle aanwezigen weten wie Karel is, was al ruim geïnformeerd, hij 
had al een voorzet bij zich wat hij wilde gaan doen ter voorbereiding en Teun steunde 
hem. Ik heb nog geprobeerd Ad in het programma te houden, maar Teun was onver-
murwbaar. Karel bereidt de conferentie voor, zei hij, en leidt deze ook. Al na een paar 
gesprekken van Karel met leidinggevenden en mensen uit het programma ging de mare 
rond dat deze conferentie het einde van het programma zou betekenen. Toen de uitnodi-
ging voor de conferentie kwam, was de ontstentenis compleet. Voor de conferentie werden 
uitgenodigd Henk en Ronald, maar niet als deelnemer, maar als toehoorder. Henk kreeg 
het verzoek in één uur de stand van zaken toe te lichten. 
 
Heren zei Henk enigszins formeel toen hij terugkwam van de conferentie de uitkomst is 
zo als we voorspeld hadden, de raad van bestuur en directies van de divisies hebben de hot 
issues glansrijk links laten liggen, het programma is geherstructureerd dat wil zeggen dat 
de leiding van de divisies het heft zelf in handen nemen. En de vertraging van het pro-
gramma die inmiddels al negen maanden is zal zeker oplopen tot 1,5 jaar. Moe en niet 
tevreden leunde hij achterover. petit recit ii
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hoofdstuk 1
 Weerbarstig veranderen 
als combinatie van het gewone 
en het uitzonderlijke
Problemen en vraagstukken, zowel in organisaties als de samenleving, ontstaan 
met de regelmaat van de klok. Dit zijn meestal eenvoudige, soms complexe proble-
men, maar waarvoor technische, sociale of organisatorische oplossingen bekend 
zijn. Is dit niet het geval dan blijkt vaak dat oplossingen snel genoeg gevonden of 
ontworpen kunnen worden. Er zijn ook lastiger vraagstukken, en als dit het geval 
is, is het beter van ontwikkelingen of ervaringen te spreken. Ontwikkelingen en 
ervaringen die voor mensen in organisaties of samenleving hinderlijk tot pijnlijk 
zijn, en alsmaar lijken terug te komen in een of andere gedaante, en waar geen 
oplossing voor in het verschiet ligt. Denk aan criminaliteit in stadsdelen, afstand 
tussen bestuur en burgers, integratie van verschillende bevolkingsgroepen, stagne-
rende verkeersmobiliteit, de gevolgen van fusies of nieuwe geautomatiseerde syste-
men, het streven naar meer efficiency, wel of niet in relatie met meer zelfsturing 
van teams en medewerkers, stress van werknemers, en gebrekkige samenwerking 
tussen afdelingen. Ontwikkelingen en ervaringen waar mensen op georganiseerde 
wijze iets aan willen doen, oplossen, verlichting brengen of op zijn minst dragelijk 
maken. Professionele theorieën en benaderingen worden gebruikt om deze ont-
wikkelingen en ervaringen adequaat te benaderen. In een aantal gevallen lukt het 
daarmee verlichting te brengen of een oplossing te vinden. Helaas, te vaak kan de 
situatie niet of niet blijvend verbeterd worden. Ondanks de inbreng van professio-
nele expertise. 
In de sociale- en organisatietheorie is dit een bekend verschijnsel. Pogingen 
tot verbetering van de expertise zijn er voldoende: het ontwikkelen van nieuwe 
aanpakken, het integreren van uiteenlopende theorieën, het ontwikkelen van alter-
natieve aanpakken en rolopvattingen van professionals. Ondanks deze pogingen 
tot verbetering blijven vele problemen zich voordoen. Het lijkt er op dat de ontwik-
keling van de organisatie- en verandertheorie tegen haar eigen grenzen oploopt. 
Alsof zij is opgesloten in een box, en dat out of the box denken en handelen wel als 
mogelijk wordt verondersteld, en als noodzakelijk wordt gezien, maar niet kan 
worden uitgevoerd en ervaren. 
Al de vernieuwingen van theorie, ook de theorie die suggereert voorbij de 
grenzen van de bestaande theorieën te gaan, lijken in de praktijk niet meer te zijn 
dan beweging in de box. Benaderingen die stellen voorbij gepland veranderen te 
gaan, bijvoorbeeld door het ontstaan van ordening als een zelfproductieproces te 
zien, of het beleven en ervaren van de werkelijkheid te zien als een sociaal con-
structie proces helpen zonder enige twijfel meer inzicht te krijgen in het ontstaan 
en handhaven van de complexe en lastige ontwikkelingen en ervaringen, maar 
leveren onvoldoende mogelijkheden de complexe, ambigue en pijnlijke situaties 
duurzaam te veranderen. 
Wat is er aan de hand? Is het niet mogelijk buiten de box, ofwel buiten de 
planmatige benadering van organisatie en samenleving te treden? Is de 
paradox van de vrijheid 
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ontwikkeling van nieuwe theorie te veel gestoeld op behoud, en worden de grenzen 
van het bestaande niet radicaal genoeg benaderd en verkend? Is het nodig bestaan-
de grenzen te verleggen, te overtreden, misschien wel op te heffen? En als dit laat-
ste nodig is, bestaat er wel voldoende theorie of filosofie waarmee 
grensgebeurtenissen onderzocht kunnen worden? Het lijkt erop dat de organisatie-
theorie zichzelf als een baron van Münchhausen uit het moeras moet lichten. In 
deel I wil ik het moeras van de ambigue en complexe organisatie en samenlevings-
vraagstukken in relatie tot ontwikkelingen van de sociale en organisatietheorie 
nader verkennen. Waarbij ik aanneem dat ernst en complexiteit van de ontwikke-
lingen in organisaties en samenleving noodzakelijk maakt de grenzen niet alleen 
te verkennen, maar ook te overtreden, en zelfs te veronderstellen dat het nodig is 
grenzen op te heffen. Want het is mijn idee dat juist een grotere vrijheid, en die 
ontstaat als grenzen veranderen of worden opgeheven, meer perspectieven biedt. 
1.1  De praktijk van het gewone in combinatie met 
het uitzonderlijke
Binnen en buiten organisaties vragen veel mensen voor allerlei problemen en 
vraagstukken binnen afzienbare tijd een oplossing. Niet alleen voor de kleinere 
problemen, maar ook voor complexe en ambigue organisatorische en sociale vraag-
stukken. Dit kunnen leidinggevenden in organisaties zijn, mensen in de straat, 
politici, professionals, iedereen eigenlijk. Soms is het mogelijk snel verlichting te 
bieden. Blijkbaar bestaan er voldoende aanpakken en instrumenten om vraagstuk-
ken, ook om complexe vraagstukken op te lossen. Maar in vele andere situaties zijn 
er geen goede oplossingen te vinden, zelfs geen afdoende benaderingen om de 
situatie goed te leren kennen. Enige voorbeelden: in een gepolitiseerde organisatie 
de bestaande informatiesystemen van een organisatie met enige divisies die ieder 
hun eigen systemen in beheer hebben vervangen door één ERP-systeem inclusief 
de verbetering van werkprocessen. Een tweede voorbeeld is een fusie van twee 
bedrijven met uiteenlopende organisatieculturen door middel van een grootscheep-
se organisatieverandering succesvol maken. Tot de categorie vraagstukken waar 
niet zonder meer een oplossing voor te vinden is reken ik zaken zoals: de uitvoe-
ring en verbetering van de inburgering van buitenlanders, de stroomlijning van de 
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jeugdzorg, en niet vergeten het verkleinen van de kloof tussen politiek en burgers. 
Vraagstukken waarvoor de organisatie- en veranderkunde nog steeds op zoek is 
naar uitbreiding en verbetering van de aanpakken die zij tot haar beschikking 
heeft.
Wellicht kennen en herkennen velen de hiervoor genoemde of vergelijkbare 
situaties en hebben zij weet van de pijn die mensen in organisaties, wijken en 
straten hebben die daar vaak mee gepaard gaat. Wanneer ik als adviseur bij derge-
lijke situaties betrokken raak is de eerste spanning die ik voel of de betrokkenen, 
en uiteraard ikzelf, over hun ervaringen kunnen spreken en wat ingewikkelder ligt 
in staat zijn de situatie te zien zoals ze is. Op basis van mijn ervaring en theoreti-
sche kennis weet ik dat betrokkenen, en daar reken ik mij zelf ook toe, snel 
geneigd zijn van de ervaren situatie een probleem te maken. Zij proberen als het 
ware de ervaren werkelijkheid te ‘temmen’ en zo de onvoorspelbaarheid, de 
ongrijpbaarheid en complexiteit van de werkelijkheid te reduceren. Een probleem 
is immers een zaak waar een oplossing voor zou moeten bestaan. De manieren om 
de werkelijkheid te temmen zijn divers, variërend van het opknippen in deelproble-
men, een grootscheeps project organiseren tot en met van de situatie een grapje 
maken. De teleurstelling bij oplossingen van onterecht getemde gebeurtenissen is 
na een tijd vaak groot. Slechts een handje vol belanghebbenden is dan tevreden 
met wat er is gepresteerd. Al jaren zoek ik naar inzichten en verklaringen die de 
wens, of is het noodzaak, de ervaren werkelijkheid te temmen en begrijpelijk te 
willen en kunnen maken. Inzichten die mij kunnen helpen intelligente en sensi-
tieve manieren te vinden anders om te gaan met de ervaren werkelijkheid of wer-
kelijkheden van mensen en die van mijzelf. 
Over de positie, rol en bijdrage van een organisatieadviseur is veel geschre-
ven en nog meer gezegd. Zo kan een adviseur een onderzoeker zijn, een strateeg, 
een coach, een mediator, een ontwerper, een expert. Naast deze titels wordt ook een 
andersoortige, meer uitdagende terminologie gebezigd. Daarin wordt de adviseur 
getoond als hofnar, goeroe, eclecticus, literair adviseur, poëtisch adviseur.1 Deze 
brede baaierd van benamingen is een direct gevolg van een aantal zaken. Ten eer-
ste, en dat mag niet worden vergeten zijn er marketingtechnische redenen. Het is 
nodig om je als adviseur te onderscheiden van concurrenten. Een tweede reden is 
dat er geen sprake is van eenstemmigheid in de beroepsgroep van adviseurs over 
wat adviseren is. Ten derde, dit is af te leiden uit de meer bijzondere benamingen 
als hofnar of poëtisch adviseur, zijn er bijzondere en misschien wel uitzonderlijke 
manieren van adviseren, c.q. deze worden verondersteld er te zijn. Bijzondere of 
uitzonderlijke wijzen van adviseren, omdat niet alle organisaties gelijk zijn en er 
verschillende soorten vraagstukken zijn die afwijkende tot en met uitzonderlijke 
aanpakken zouden vergen. Zo zijn er vraagstukken die met expertkennis en expert-
vaardigheden kunnen worden opgelost en er zijn vraagstukken die, in ieder geval 
volgens betrokken adviseurs, op een uitzonderlijke manier benaderd kunnen wor-
den, bijvoorbeeld literair of eclectisch. 
In veel gevallen bepaalt de opdrachtgever, afhankelijk van het onderwerp, 
welke positie en rol de adviseur kan innemen en wat van hem verwacht wordt. 
Andersom komt ook voor, en terecht naar mijn mening. Adviseurs kiezen een 
1  Zie o.a. Weggemans M, en Feltmann, E. in M&O 
dec. 2000
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aanpak en positie die naar hun mening past in de situatie. Een situatie die zij, en 
dat is geen hovaardij, denken beter te kunnen inschatten dan de opdrachtgever. 
Dergelijke adviseurs vinden dat deze eigen keuze een meerwaarde is die de cliënt 
mag verwachten. Keuzes die de adviseur maakt op basis van zijn of haar analyse en 
zijn of haar waarneming en aanvoelen van wat er leeft. De keuze is ook gebaseerd 
op professionele en persoonlijke voorkeuren, eigen kwaliteiten en hopelijk kennis 
van zijn of haar beperkingen. Vooral de keuzes voor de uitzonderlijke posities als 
hofnar, eclecticus en zeker goeroe worden door adviseurs zelf gemaakt. Menig 
opdrachtgever zou daarvoor niet kunnen kiezen, afgezien van het feit dat hij weet 
zou hebben van het bestaan van een dergelijke variëteit aan type adviseurs. Hoe 
komt een adviseur tot de keuze van een uitzonderlijke aanpak en rol? Wat ziet een 
adviseur die voor een uitzonderlijke rol en dus aanpak kiest? Welke professionele 
of persoonlijke motieven heeft hij of zij? Houdt hij of zij daadwerkelijk rekening 
met de mogelijkheden van de cliënt, en wat wellicht nog belangrijker is ook met 
zijn of haar eigen beperkingen? 
Advieswerk betekent tegenwoordig de mogelijkheden van cliënten vergroten 
en hen helpen de ervaren werkelijkheid te veranderen en bestaande problemen op 
te lossen. Of dit geldt voor wat ik het differente en uitzonderlijke deel van de 
adviespraktijk noem is niet altijd duidelijk. Want vergeleken met expertadviezen 
lijken bijvoorbeeld literaire adviezen minder direct aan te sluiten bij het oplossen 
van geconstateerde problemen in de verkoop, in de informatiehuishouding of bij 
de ontwikkeling van een bedrijfsstrategie. Wellicht dat de keuze voor een uitzon-
derlijke positie van de adviseur of benadering extra rechtvaardiging vergt. De 
samenhang tussen de – door de adviseur – waargenomen verschijnselen en de 
voorgestelde uitzonderlijke aanpak en positie van de adviseur lijkt alleen gerecht-
vaardigd te kunnen worden als er sprake is van een uitzonderlijke situatie. Wat 
voor situaties kunnen dit zijn? Wat moet worden gezien, gezegd of gedacht om te 
kunnen constateren dat iets uitzonderlijks is? En wat maakt dat een adviseur dit 
wel kan en dat iemand die in de situatie leeft, werkt, samenwerkt, overlegt, ruzie 
maakt, problemen ervaart dat niet of minder kan? Een laatste vraag die ik hier stel 
is hoe een adviseur kan weten dat zijn of haar uitzonderlijke aanpak binnen een 
uitzonderlijke situatie effectief kan zijn, in de zin dat de door opdrachtgever gecon-
stateerde en ervaren problemen daadwerkelijk worden opgelost? Of mag dit niet 
worden verwacht? Welke positie een adviseur inneemt, hij 2 weet dat zijn actie een 
interventie is. Een breuk in het dagelijks leven en werken van mensen in organisa-
ties. Is de verwachting dat de interventie een probleem oplost dan lijkt de recht-
vaardiging voor de hand te liggen. Is dit terecht? Geldt een dergelijke voor de hand 
liggende rechtvaardiging voor adviseurs die een uitzonderlijke situatie creëren? 
De vragen die ik hiervoor stellen de verhouding tussen enerzijds het beter 
kunnen realiseren van doelen en anderzijds het constateren van het uitzonderlijke 
van een situatie die mogelijkerwijs leidt tot uitzonderlijke benaderingen en rollen 
van adviseurs en veranderaars. Welke redenen en rechtvaardiging kunnen advi-
seurs en veranderaars hebben voor het uitzonderlijke te kiezen? En hoe kunnen zij 
de combinatie met het verbeteren van het organiseren maken?
Werken, organiseren, vernieuwen en veranderen lijken neutrale begrippen, 
2  Omwille van de leesbaarheid gebruik ik vanaf hier 
het mannelijke persoonlijk voornaamwoord om de 
adviseur aan te duiden.
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maar zijn dit allerminst. Er is geen ondernemer, manager, bestuurder of medewer-
ker denkbaar die zich op gezette tijden niet afvraagt of de organisatie waar hij 
werkt nog wel nuttig genoeg is, effectief en efficiënt werkt, zo functioneert dat 
iedere medewerker het noodzakelijke leert, of betrokkenen zijn uitgenodigd mee te 
denken als er iets moet veranderen, of dat de organisatie maatschappelijk gezien 
een transparante en aanvaardbare rol speelt, en uiteraard een optimale marktwaar-
de heeft? 
Iedereen die in een organisatie werkt stelt zich op enig moment deze of 
vergelijkbare vragen. En de uitdaging is mogelijkheden en aanpakken te zoeken of 
te creëren om op al of een aantal van deze vragen een positief antwoord te geven, 
en zo tegemoet te komen aan de belangen van betrokkenen. Met andere woorden 
mensen die organiseren trachten een mix van oplossingen en antwoorden te vin-
den waarin de belangen van betrokken ‘stakeholders’ geoptimaliseerd zijn. Echter 
deze belangen van de stakeholders zijn vaak tegenstrijdig en soms onverenigbaar. 
Organiseren ofwel het zoeken van oplossingen voor geconstateerde problemen 
vergt altijd een afruil van strijdige belangen. Een afruilen dat altijd plaats heeft 
binnen de context van bestaande machtsverhoudingen en politieke vormen die of 
bevestigd of ter discussie worden gesteld.
Voor elk van de hiervoor gestelde vragen naar de kwaliteit van het organise-
ren is vaak met de nodige inspanning een optimale oplossing te vinden. In de 
dagelijkse praktijk betekent dit nog niet dat het praktisch realiseren van dergelijke 
oplossingen, die vaak deeloplossingen zijn, gemakkelijk en haalbaar is. De haal-
baarheid wordt nog kleiner als het om een combinatie van deze kwesties gaat. 
Onder gunstige omstandigheden en bij maximale inspanning, bijvoorbeeld als er 
een hoge mate van betrokkenheid van vele belanghebbenden bestaat, leidt dit zoe-
ken naar praktische resultaten tot een optimale ‘trade-off’ van belangen. Echter in 
de meeste dagelijkse omstandigheden is het resultaat vaak niet meer dan een sub-
optimaal compromis. Onder minder gunstige omstandigheden, en deze doen zich 
vaak voor, worden bepaalde belangen ‘vergeten’, vooral die van partijen die beperk-
te invloed hebben op de leiding van organisaties. Anders gezegd, vaak wordt geko-
zen voor het financieel-economisch belang en het voortbestaan van de organisatie 
bij het oplossen van problemen. 
Aan een bredere combinatie van – tegenstrijdige – belangen tegemoet willen 
komen betekent meer actoren betrekken, en dit leidt niet alleen tot meer overleg, 
maar ook het op de agenda krijgen van een reeks van andere kwesties waar stake-
holders mee verbonden zijn. En zoals het model van stakeholders voorspelt, jagen 
stakeholders hun eigen belang na en zien graag hun deelkwesties de hoogste prio-
riteit krijgen. Bedrijven en instellingen die hun werkprocessen, hun systemen, hun 
wijze van samenwerken, hun gewoonten, hun patronen en waarden willen veran-
deren kunnen niet of nauwelijks vermijden in de mix van belangentegenstellingen 
en dus in machtsverhoudingen en politieke processen te geraken. 
In deze situaties kunnen bepaalde pijnlijke kwesties aanwezig zijn die zich al 
jaren voortslepen. Situaties die niet alleen inhoudelijk complex zijn, maar waar 
betrokkenen individueel en vaak gezamenlijk niet kunnen vaststellen of mogelijke 
oplossingen en of aanpakken tot het goede leiden. In die situaties kan het vinden 
of creëren van aanpakken ter verbetering en vernieuwing niet anders zijn dan 
ambigu en diffuus. In die situaties is het zeer de vraag of oplossingsgerichte en 
geplande benaderingen en aanpakken 3 op hun plaats zijn. Wellicht dat in dit type 
situaties het gewone met het uitzonderlijke gecombineerd moet worden.
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1.2  De wetenschappelijke poging de code van verandering te 
breken. Waarom?
Veranderingen waarin het gewone en het uitzonderlijke gecombineerd worden 
gaan voorbij de afruil van belangen. En daarmee gaan zij voorbij bestaande belan-
genverhoudingen, voorbij geldende kennisconfiguraties, voorbij de dirigerende 
machtsverhoudingen, voorbij de geldende politieke communicatie, en soms voorbij 
de geldigheid van de huidige regels en wetten. Samengevat in termen van een 
aanpak, onvolledig maar wel eenvoudig, voorbij planned change. De gedachte 
‘voorbij planned change’ te geraken is niet nieuw. Hij heeft geleid tot een veelsoor-
tigheid aan benaderingen en aanpakken. Een paar voorbeelden uit vele andere zijn: 
de lerende organisatie (Senge,1990), organiseren als continu veranderen (Boon-
stra,2004). Ook co-creatie van Wierdsma (1999) en theorievorming op basis van de 
complexiteitstheorie (Richardson and Cilliers,2001; Cilliers,2002) werpen hier hun 
licht op. Andere en verdergaande ideeën voor wat betreft het denken in termen van 
ervaringen waarin het gewone hand in hand gaat met het uitzonderlijke zijn te 
vinden in ideeën over mystiek veranderen. Bijvoorbeeld het veranderen dat zich 
baseert op westerse mystieke tradities. (Bartunek and Moch,1994).4 Van meer 
recente datum is ‘presence’ en ‘theorie U’ van respectievelijk Senge e.a. en Schar-
mer. In deze benaderingen wordt gesuggereerd dat een ander universum geopend 
kan worden. Een universum dat niet alleen planbaar is, en waar de wereld maak-
baar is, maar waar veranderingen ook op een andere wijze kunnen ontstaan. Een 
dergelijk universum kan alleen bestaan als er voor andere wijzen van organiseren 
een opening, een ruimte bestaat. 
De moeilijkheid is dat managers en adviseurs onder de zelfde opvattingen, 
vooronderstellingen, waarden en normen, politieke gebruiken, en machtsverhou-
dingen leven en werken als ieder ander. Hoe iemand zich aan deze indringende 
kwaliteiten kan onttrekken is een diversiteit aan inzichten en aanpakken aangedra-
gen. Bijvoorbeeld ‘deutero learning’ (Bateson,1972), ‘double loop learning’ (Argy-
ris,1990), ‘personal mastery’ (Senge,1990), ‘westerse mystiek’ (Bartunek en Moch 
1994), co-creatie (Wierdsma,1999), political skills (Carnall,1995), de dialoog (Boon-
stra,2004), presence, (Senge en Scharmer,2007) Wat deze inzichten met elkaar 
gemeen hebben is dat gezocht wordt of het mogelijk is en tot hoever er in één 
beweging organisatieverandering plaats heeft die door alle of de meeste betrokke-
nen ervaren wordt als het goede? Want in het samenvallen van de actie en waarde 
zijn de pijnlijke kanten van deeloplossingen, van machtsverschillen, van onheldere 
politieke constellaties waarin mensen of groepen zijn uitgesloten verdwenen. En 
als deze pijnlijke kanten niet kunnen verdwijnen dan worden zij bij het samenval-
len van verandering en waarde door betrokkenen verdragen. 
Deze beweging van het gewone in combinatie met het uitzonderlijke waarin 
het goede bespreekbaar en ervaarbaar wordt noem ik weerbarstig veranderen. Het 
is het ervaren van veranderen dat met respect en aandacht voor de optimalisatie 
3  In de literatuur wordt vaak gesproken van planned 
change. De Caluwé en Vermaak (2006:107) geven 
definities van een ‘strikte’ en een ‘brede variant’ van 
geplande verandering. Strikt is ‘realiseren van 
uitkomsten die je beoogt met heldere spelregels en 
rolverdeling […] waarbij het gehele proces gestuurd 
wordt door gerichte interventies van veranderaars’. 
En breed wordt gedefinieerd als ‘het vinden van een 
bestemming, in een gemeenschap van actoren [….] 
waarbij je handelen door professionele reflectie 
wordt gegidst’.
4  Zie voor dit laatste Bartunek en Moch, (1994)  
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van de afruil aan het afruilen voorbij gaat. Zij gaat voorbij het denken en leven in 
termen van doelen en middelen. Want afruilen en doelen nastreven verhinderen de 
maximalisatie van de ervaring. Ik spreek hier van ervaring en niet van een doel 
bereiken of oplossing. De reden hiervoor is dat iemand die maximaliseert, in ande-
re woorden tot het uiterste gaat, nooit kan weten of het maximale of het uiterste 
bereikt is. Een doel stellen veronderstelt een dergelijk weten en van oplossing 
spreken zou daarom niet ver genoeg gaan. Uitgaande van de idee dat een ervaring 
van het uiterste mogelijk is, iets dat nog lang niet vast staat, maar wel in de hier-
voor genoemde theorieën over verandering als mystiek en presence, waar het 
bewust worden van de blinde vlek (Scharmer en Senge) gesuggereerd wordt, is 
mijn inziens een ander denkschema noodzakelijk. Denkschemata die anders zijn 
dan het economische schema dat beheerst wordt door de idee van het optimalise-
ren van het nut, en dat ten grondslag ligt aan het organiseren van alledag. Ook 
anders dan het sociale schema dat de werkelijkheid als een sociaal construct voor-
stelt. De zaak is te zoeken naar denkschemata waar het voor mogelijk gehouden 
wordt het optimaliseren van de afruil te overstijgen. De denkschemata die nodig 
zijn trachten niet onverenigbare zaken te verenigen zoals ontwikkelbenaderingen 
en share holder value benaderingen. (Beer & Nohria,2000) Ook stellen zij niet een 
continu veranderen als dialoog voor. Zelfs een mystieke oosterse ervaring ligt niet 
voor de hand. Een denkschema van veranderen als overstijging incorporeert ten 
volle de dagelijkse ervaren werkelijkheid, waaronder de afruil, en ook de plaats en 
de werking van macht, en de politieke kanten van het samenwerken en samenle-
ven. Binnen zo’n denkschema worden bij complexe en ambigue voorstellen en 
besluiten altijd vragen naar het goede gesteld. Zodat het inhoudelijke van de actie 
en de waarde voor betrokkenen verbonden zijn. 
Zoeken naar inzichten en combinaties van theorieën waarin het uitzonder-
lijke een plaats heeft naast de dagelijkse ervaring is geen uitzondering. Ook niet in 
het complexe, ambigue, met vele onverenigbare opvattingen gezegende veld van 
veranderingstheorieën. Het is mijn inziens niet overdreven om dit veld als een 
waar weerbarstig gebeuren te zien dat om uitzonderlijke aanpakken vraagt wil men 
dit verbeteren of vernieuwen. Een verhaal hierover is op zijn plaats. Een aantal van 
de meest vooraanstaanden organisatieadviseurs en -wetenschappers in de Verenig-
de Staten hebben in 2000 getracht een grote stap vooruit te maken. Zij organiseer-
den een conferentie onder de niet mis te verstane en uitdagende titel ‘Breaking the 
Code of Change’. Doel van deze conferentie was ‘Resolving the tension between 
theories E and O of change’. In de visie van de twee redacteuren van deze studie 
Beer en Nohria zijn er ‘two dramatically different approaches to organizational 
change. […] Theory E has as its purpose the creation of economic value, often 
expressed as shareholder value. […] Change is planned and programmatic. Theory 
O has its purpose the development of the organizations’ human capability to imple-
ment strategy and to learn from actions taken about the effectiveness of changes 
made. […] Change is emergent, less planned and programmatic.’ (Beer & Nohria, 
2000:3) De opzet van de conferentie was dat iedere conferentieganger op basis van 
één van deze strategieën en een bepaald gezichtspunt een voordracht hield en op 
de voordracht van een ander zou reageren die de opponerende strategie op een 
vergelijkbaar gezichtspunt verdedigde. De inzet was beide strategieën te integre-
ren. De rapporteur van deze conferentie kon tot zijn spijt niet anders doen dan 
vaststellen dat de conferentie niet had gebracht wat verwacht werd. Hij begint zijn 
verslag met de verzuchting dat hij na 18 jaar ervaring als strategieconsultant keer 
weerbarstig veranderen als combinatie van het gewone en het uitzonderlijke
weerbrstig veranderen24
op keer dezelfde film moet zien. Namelijk dat er een ‘to-do list’ wordt opgesteld 
met allemaal interessante items. ‘they all have some utility. However, they distract 
from the real problem, the hard problem: cracking the case.’ Wat bedoelde deze 
rapporteur, welke zaak moet worden gekraakt? Daarover kon hij niet veel meer 
zeggen dat er een testbare hypothese nodig was over ‘why the current problem 
exists and what might be a solution’. (Beer & Nohria, 2000:449) 
Binnen de grenzen van Nederland verleidde dit verslag een Nederlandse 
vakgenoot tot de uitspraak dat het ‘vak van organisatieontwikkelaar failliet’ is en dat 
‘de sleutel van de code niet in het vak (van organisatieontwikkelaar) ligt, maar 
daarbuiten, in de economie’.5 De beweringen dat het vak organisatieontwikkeling 
failliet is en dat de economie de sleutel herbergt worden door mij niet onderschre-
ven. Niet dat ik geen reden zie tot ongerustheid als het gaat over de ontwikkeling 
van de organisatiewetenschap op het terrein van ‘change’. Maar mijn ongerustheid 
is een heel andere, en het failliet verklaren van de organisatieontwikkeling en de 
economie op de voorgrond plaatsen, wakkert deze zorg aan. Onder de druk van de 
economie, waar ik in het direct verlengde de technologie plaats, worden mijn 
inziens in organisaties en tussen organisaties belangrijke sociale dilemma’s en 
weerbarstige vraagstukken systematisch ontkend. En dit geldt ook voor de organi-
satiewetenschap zelf. Zo is het vraagstuk waar de code van gebroken moest worden 
een veelkoppig monster dat nog altijd vitaal is en de ontwikkeling van bedrijven en 
instellingen ernstig hindert. Gevolg is dat vele sociale en organisatie- en verander-
vraagstukken onoplosbaar blijven en de wereld er niet beter op wordt. 
Leidinggevenden, medewerkers kortom organisaties als belangrijke afne-
mers van de organisatiewetenschap mogen van de organisatiewetenschap verwach-
ten dat zij voldoende inzicht heeft in de aard van de spanningen tussen de 
verschillende werelden binnen het domein van organisatieontwikkeling. De prak-
tijk mag verwachten dat de wetenschap aanwijzingen geeft hoe deze spanning 
benaderd kan worden en verlicht. Een spanning die voor de praktische manager 
zichtbaar is in de vraag: hoe vind ik optimale compromissen voor de conflicterende 
deelbelangen van mijn stakeholders of kan ik en zo ja hoe aan deze tegenstellingen 
en spanningen voorbijgaan? De organisatiewetenschap zoekt al decennia lang naar 
mogelijkheden en oplossingen voor deze problematiek. Zo worden kwaliteiten van 
verschillende vakgebieden: de economie, de marketing, de psychologie, de sociolo-
gie, en steeds meer de filosofie met elkaar in verband gebracht, met als doel een 
veelzijdigheid te creëren, waarmee men voorbij komt aan de vaak instrumentele 
benaderingen die gebaseerd zijn op slechts één of twee van de basistheorieën. 
De conferentie Breaking the Code of Change is dit niet gelukt. Zowel de 
evaluator van de conferentie als de recensenten van de verslaglegging concluderen 
dit. Misschien ernstig genoeg. Maar wat frappanter en schrijnender is, zij tasten 
nog steeds in het duister waarom de integratie niet is gelukt. Of het antwoord op 
deze stagnatie in de theorievorming, want hier lijken de conferentiegangers over te 
spreken, in de economie te vinden is, lijkt op voorhand twijfelachtig. Economen, ik 
spreek hier over adviseurs die hun aanpak baseren op de economie, zijn vaak van 
mening, de hier geciteerde recensent is daar een voorbeeld van, dat aanpakken 
gebaat zijn bij een duidelijke keuze voor een set van uitgangspunten. Deze meer 
overzichtelijke wijze van denken leidt uiteraard sneller tot instrumenten en snelle 
oplossingen dan enig andere benadering die meer wenst dan twee vakgebieden 
combineren. Wat ik mij afvraag is of deze ‘versnelling’ niet ook een versneld langs 
de belangrijke vraag lopen is: waarom wordt er naar de code gezocht? 
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De conferentie en het daarna verschenen boek Breaking the Code of Change 
zijn niet de enige pogingen de stagnatie in de organisatiewetenschap te doorbre-
ken. Een andere poging, die naar mijn mening een meer geslaagde analyse van het 
waarom van het huidige probleem adresseert, is die van Robert Chia. In zijn studie 
‘Organizational analysis as deconstructive practice’ onderscheidt hij ‘downstream’ 
en ‘upstream’ organisatiewetenschap. Hij wil voorkomen in de traditionele dialec-
tiek te blijven steken. Iets wat wellicht de conferentie: breaking the code is overko-
men. Zijn mening is’… it is more fruitful to conceive of these two modes of 
thought, not in traditional oppositional terms, but rather in terms of a logic of 
supplementarity (Derrida, 1976) whereby the presence of the Other is implicitly 
recognized as the very condition for the articulation of the One’. (Chia,1996:1) Chia 
onderneemt een poging de in de sociale wetenschappen in zwang zijnde ‘cognitive 
styles and discursive logics’ te becommentariëren op hun ‘ontological commit-
ments, intellectual priorities and theoretical pre-occupations’. (Chia, 1996) Chia is 
op zoek naar theorievorming die leidt tot andere inzichten met betrekking tot de 
wijze waarop betekenissen worden gevormd. Hij is niet de eerste, noch de enige, 
die de cognitieve stijl en discursieve logica, die in de organisatiewetenschap domi-
nant zijn, ter discussie stelt. Maar zijn poging en die van anderen lijken nog niet 
voldoende door te dringen in de dagelijkse praktijk, en ook niet in de organisatie-
wetenschap, gelet op de uitkomsten van conferenties als Breaking the Code of 
Change en de reacties daarop.6 Zijn poging is een voorbeeld van een zoeken naar 
een andere kijk op veranderen van het organiseren. Een manier van veranderen 
waarmee strijdige visies in combinatie met elkaar kunnen worden gebracht. Een 
combinatie die verrassende inzichten kan opleveren. Mijn zoeken is enerzijds 
gericht op het verbeteren van het veranderen op basis van de optimalisatie van het 
afruilen en anderzijds gericht op het vinden van wegen die leiden tot ervaringen 
waarin het afruilen kan worden overstegen. Een uitzonderlijke, misschien wel 
onmogelijke combinatie, maar als zij mogelijk is, wellicht tot ongekende inzichten 
en ervaringen zou kunnen leiden. En voor wat de dagelijkse praktijk betreft mis-
schien tot het of verminderen of draagbaar maken van pijnlijke situaties. 
1.3 Theorie en modellen van organisatieverandering
De organisatie- en veranderkunde zijn rijk aan modellen en aanpakken voor orga-
nisatieverandering. Vele zijn afkomstig uit diverse buitenlanden. Ook Nederland is 
rijk aan interessante benaderingen. Zonder enig chauvinisme merk ik op dat de uit 
Nederland afkomstige theorieën en benadering vaak rijk zijn aan zowel bedrijfs-
kundige – en psychologische inzichten. Vaak zijn zij toegesneden op het vorm 
geven van interventies, gekoppeld aan de mogelijkheden die professionals als 
adviseurs of interim-managers hebben. Dit zijn redenen waarom ik ervoor kies om 
slechts modellen en theorieën uit Nederland hier te bespreken. Daarbij stel ik de 
vraag in welke mate en op welke wijze de door mij hier gepresenteerde modellen 
5  Hans Strikwerda in Management Consultant maga-
zine, nr. 2, 2001
6  Andere voorbeelden zijn Wierdsma, Co-creatie, 
Bekman, Bewogen organisaties. Beide voorbeelden 
zijn minder fundamenteel van aard dan het werk 
van Chia. Zij geven concrete aanwijzingen en 
ontwikkelen methoden van aanpak om 
veranderingsprocessen vorm te geven. Het lijkt 
erop dat dergelijke onderzoeken onvoldoende 
antwoord geven op het waarom van de stagnatie, 
het waarom van het niet kunnen integreren of een 
nieuw kader scheppen en te snel met een praktisch 
antwoord komen. 
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het gewone en het uitzonderlijke combineren, en daarmee machtsverhoudingen 
en politieke processen kritisch benaderen? 
Ik start met een aantal inzichten van Boonstra. Het is mijn inziens terecht 
dat Boonstra (2000) de relatie tussen vraagstukken en aanpakken ter discussie 
stelt. Een aanpak die niet past in de organisatie of bij het probleem, zoals Boonstra 
zegt, veroorzaakt meer vertraging en problemen dan er mee opgelost wordt. Het is 
belangrijk te weten welke aanpak wanneer gebruikt kan worden om wicked erva-
ringen te voorkomen en de geloofwaardigheid in veranderen en veranderaars te 
bewaren of misschien te vergroten. Iedere ontwikkelaar van een model kiest op 
grond van een eerste duiding van de waargenomen werkelijkheid of werkelijkhe-
den een aantal uitgangspunten. Voor Boonstra is dat het mislukken van een groot 
aantal veranderingsinitiatieven en projecten dat te wijten zou zijn aan een verkeerd 
gekozen of uitgevoerde veranderaanpak. Op grond hiervan kiest hij aantal dimen-
sies aan de hand waarvan men situaties kan diagnosticeren, plannen maakt in 
welke richting en tot hoever een oplossing gezocht kan en moet worden, en de 
keuze maakt hoe een en ander aan te pakken. Boonstra (2000) in ‘lopen over 
water’ presenteert een generiek drie assen model. Hij onderscheidt de dimensies: 
1. Problematiek, 2. Aanpak en 3. Oplossingsrichting. 
Boonstra koppelt één op één de complexiteit van een vraagstuk aan de oplos-
singsrichting en de aanpak. Bijvoorbeeld routine problemen aan technisch instru-
mentele oplossingsrichting en een resultaatgerichte implementatieaanpak. Een 
dergelijke oplossingsrichting en aanpak kunnen niet werken, zo is zijn betoog, 
voor non-routine en ambigue vraagstukken. Dit type vraagstukken vormen een 
barrière voor het vinden van oplossingen voor de routine problemen. (Ibid: 19) Een 
professioneel veranderaar zal in een situatie waar hij routine en non-routine vraag-
stukken tegenkomt een maatwerk aanpak maken waarin hij de oplossingen zoekt 
in de richting van veranderingen in de structuur of cultuur van de organisatie. Een 
te grote ambiguïteit kan een barrière vormen om de eerder genoemde oplossings-
richting in te slaan. In die gevallen is het nodig uit een heel ander vaatje te tappen 
en de wijze waarop betekenissen ontstaan te leren kennen en daar in te leren inter-
veniëren. Kortom als er sprake is van een stapeling van problemen, met andere 
woorden men heeft te maken met weerbarstigheden dan is het nodig dat de 
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betrokkenen in staat gesteld worden een derde orde leerproces mee te maken. 
(Ibid:20) Waarbij, zo zegt Boonstra ‘actoren met elkaar interacteren, betekenissen 
construeren en nieuwe contexten creëren’. Dat aanpakken voor weerbarstige 
gebeurtenissen nog steeds schaars zijn, ook nu in 2008/2009 als ik dit onderzoek 
uitvoer, heb ik hiervoor beschreven. Schaars betekent niet dat er geen interessante 
en geslaagde pogingen ondernomen worden om weerbarstigheden beter te ver-
staan en richtingen voor oplossingen te kiezen en aanpakken te kunnen 
ontwerpen.
Vermaak (2008) richt zich op de professionele veranderaars die zich willen 
verbeteren en die willen leren. In het bijzonder op hen die ‘ambitieuze doelen’ 
stellen en ‘taaie vraagstukken’ willen oppakken. Dit kan niet door een beschouwen-
de positie in te nemen, zegt hij, maar wel door actief te zijn. Dit veronderstelt het 
machtig zijn van een handelingsrepertoire waarin de professional continu leert in 
drie richtingen te exploreren: veranderen, onderzoeken en professionaliseren. 
Deze drie richtinggevende dimensies omspannen een ‘exploratieruimte’. Een 
ruimte die nodig is om de ongedefinieerde en complexe vraagstukken die volgens 
Vermaak taai zijn, omdat er onvoldoende kennis van de inhoud is en er vele acto-
ren met verschillende visies en meningen betrokken zijn. Kortom er is zowel 
inhoudelijk als sociaal een complexe configuratie te leren kennen en dat noodzaakt 
met betrokkenen oplossingsrichtingen te vinden, c.q. te ontwikkelen. Taaie vraag-
stukken oplossen is tegelijkertijd veranderen, kennis vergaren en kennis creëren, 
en als professional jezelf en anderen te professionaliseren op het terrein van 
organisatieverandering. 
Met bovenstaand model laat Vermaak zien dat mensen deze exploratieruimte 
kunnen vergroten of verkleinen. Het gaat hem om vergroten. Dit is mogelijk door 
bijvoorbeeld zo te onderzoeken dat meervoudig interpreteren mogelijk wordt, of 
dat er mensen aangesproken worden die de advocaat van de duivel kunnen spelen. 
Er zijn veel twee dimensionale modellen in omloop in de organisatietheorie. 
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Bijvoorbeeld Homan die vocaal: mono t/m polyvocaal en de wijze van veranderen: 
gepland en spontaan veranderen tegen elkaar afbeeldt. Interessant binnen het 
bestek van deze studie, omdat hij het spontane veranderen als het ‘echte’ verande-
ren ziet. Dit zijn veranderingen in de betekenisconstructies van mensen. 
(Homan,2005:32) Tegenover dit ‘echte’ veranderen stelt hij het oppervlakte veran-
deren van de ontwerp- en ontwikkelbenaderingen. 
Homan onderscheidt een zijns inziens zeer veel voorkomende wijzen van 
organisatieverandering, namelijk gepland veranderen van spontaan veranderen. 
Zonder al te veel kritiek volgt hij ideeën van van der Ven in Vermaak (2002), die 
weer Caluwé en Vermaak (1999) volgt die stellen dat 75 tot 80 % van de verande-
ringen in organisaties spontane veranderingen zijn. Het is niet onterecht dat 
Homan zijn aandacht richt op deze kant van het veranderen, terwijl de idee die de 
Caluwé en Vermaak hebben dat een dergelijke aandacht neurotische trekjes heeft, 
ook niet vreemd is. Desondanks, ik ben het met Homan eens dat meer inzicht in 
spontane veranderen interessant is, en nieuwe ideeën kan opleveren voor het 
geplande deel. Spontaan veranderen stoelt bij Homan op de basisgedachten van 
het sociaal constructionisme en van de complexiteitstheorie. Mensen die interacte-
ren, wat een autonoom proces is, creëren met elkaar betekenissen. Homan’s onder-
scheid tussen gepland en spontaan betekent een verschil tussen het bedachte en 
beredeneerde gedrag en feitelijk gedrag. Ofwel mensen doen anders dan zij plan-
nen. (Homan,2005:24) De tweede dimensie drukt het verschil uit tussen één – 
dominante – set van werkelijkheidsconstructies: monovocaal, en de idee dat er 
meer sets van werkelijkheidsconstructies zijn: polyvocaal. 
Interessant is wat Homan doet met de vier ontstane kwadranten. Hij plaats 
daar bekende veranderaanpakken in, zoals ontwerpen en ontwikkelen, en onder-
kent bewegingen tussen de kwadranten die hij ‘aanvliegroutes’ noemt. Deze routes 
variëren van de macht bepaalt, ‘ik Claudius’, via het uitzetten van vazallen ‘krabben 
aan het behang’. Andere routes verlopen via ‘organiseren voor evolutie’, waar een 
inspirerende visie van de leiding door de medewerkers wordt omgezet in verande-
ringen, tot en met ‘goh we zijn veranderd’, wat Homan het ‘per ongeluk verande-
ren scenario’ noemt. Het voor mij interessante deel van zijn model is dat hij 
onderscheid maakt tussen individuele en collectieve vorming van 
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betekenisconstructies. Duidelijk is dat individuen hun werkelijkheid betekenisvol 
maken door interactie, spontaan en monovocaal. Minder duidelijk is hoe het collec-
tieve betekenis construeren in zijn werk gaat. Het is niet meer en niet anders dan 
een spontaan en polyvocaal proces is. En dit zegt niet meer, en ik volg hier 
Homan’s omschrijving, dat er vele sets van betekenisconstructies zijn (polyvocaal) 
die met elkaar in feitelijk gedrag interacteren (spontaan) en dat levert collectieve 
betekenisconstructies op. Dat er heel veel interactie tussen mensen plaats heeft die 
zeer uiteenlopende beelden hebben en elkaar te vuur en te zwaard bestrijden en 
nooit tot één betekenisconstructie komen blijft achterwege in het betoog. In eerste 
instantie is het terecht dat hij geen expliciete veranderaanpak voorstelt voor het 
ontstaan van collectieve betekenisconstructies. Spontaan is spontaan. In tweede 
instantie zijn hier belangrijke vragen bij te stellen. Is het ontbreken van en veran-
derbenadering van spontaan veranderen niet het gevolg van zijn keuzes om zijn 
conceptueel kader op te bouwen aan de hand van het sociaal constructionisme en 
de complexiteitstheorie? Laat hij vragen naar o.a. machtsverhoudingen en politise-
ren van organisaties, het wel of niet stellen van morele vragen en de vragen rond 
legitimiteit (zie deel II hoofdstuk Macht, Politiek en Ethiek) niet te veel links 
liggen?
In zijn uitvoerige en gedegen studie naar het fenomeen taaie vraagstukken 
stelt Vermaak (2009) zich tot doel de exploratieruimte te vergroten. Hij spitst het 
onderzoeken, veranderen en professionaliseren toe op een onlosmakelijk trio van 
taaievraagstukken, weerbarstige omgevingen en vernieuwende processen. 
Omdat het lastig is een sluitende definitie van taaie vraagstukken en van de 
twee andere begrippen te geven, biedt Vermaak (ibid: 58 ev) per begrip een 10-tal 
herkenningspunten per basisbegrip. Voor taaie vraagstukken is dit bijvoorbeeld 
‘dat er geen eenduidige definitie te geven is.’ Een ander punt van herkenning is: ‘je 
kunt ze wel aanpakken, maar nooit elimineren’ of ‘taaie vraagstukken zijn van 
niemand en van iedereen’, een vierde voorbeeld is dat ‘het voelt alsof je het bij het 
rechte eind moet hebben want je kunt je acties niet terugdraaien’. Weerbarstige 
omgevingen kenmerken zich onder andere door: ‘Positioneel georganiseer schept 
versnippering. Vergaderen en hiërarchie compenseren dat niet’, en ‘Waar het mis-
gaat spelen schuldvragen. Daaromheen wordt conflict en diversiteit gemeden’, en 
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‘Leerexercities los van het werk zijn geplaagd door transferproblemen. Leren blijft 
ongevaarlijk’ en ‘vernieuwing wordt centraal opgehangen, uitvoering raakt ver-
stoord en evaluaties zijn eenzijdig’. (Ibid:59) Vernieuwende processen zijn te her-
kennen aan: ‘je betrekt die mensen die de klus gaan klaren. Sturing is daarbinnen 
gespreid en gedeeld.’ ‘Je verstrengelt leerprocessen in en op het werk. Rond con-
crete opgaven, met directe collegae’ en ‘je ankert op beweging via diffusie onder-
langs in netwerken, trajecten en gemeenschappen.’ (Ibid:60)
De samenhang, de onderlinge werking en het ontwikkelen van kennis over 
dit onlosmakelijke trio van basisbegrippen beschrijft Vermaak aan de hand van een 
twaalftal mechanismen. Elk daarvan kent een fixerende en speelse variant. Deze 
twaalf mechanismen zijn ‘geclusterd’ in een viertal ‘veranderaspecten’: ‘interacties, 
cognities, procesontwerp en procesverankering’. 
Vermaak’s eerste focus is ‘complexiteitskenmerken’ van taaie vraagstukken 
‘in kaart te brengen’ (Vermaak,2009:47). Wat geen eenvoudige zaak is omdat de 
drie basisbegrippen met elkaar ‘verknoopt’ zijn, elkaar ‘oproepen’ en elkaar ‘definië-
ren’. (Ibid:44) ‘Kennis van complexiteitskenmerken’ helpen je ‘vraagstukken te 
herkennen en selecteren’, zegt Vermaak. Taaie vraagstukken staan niet op zich zelf. 
Zij beïnvloeden omgevingen, maken deze weerbarstig en roepen aan de andere 
kant vernieuwingen op. Vernieuwingen die op hun beurt weer botsen op ‘domi-
nante praktijken’ van de weerbarstige omgevingen ‘die blokkerend werken’. Op de 
onderlinge relaties tussen de basisbegrippen zijn twaalf mechanismen werkzaam. 
Mechanismen die, nog steeds volgens Vermaak, een ‘fixerende’ variant kennen en 
een ‘speelse’. Uitgaande van de idee dat veranderen, onderzoeken en professionali-
seren, ofwel het vergroten van de exploratieruimte, noodzakelijk is om taaie vraag-
stukken op te lossen, zegt Vermaak dat het kennen van de mechanismen helpt. 
Kennen van fixerende mechanismen geven ‘je alternatieven verklaringen voor 
weerbarstigheid’. (Ibid:53) Vernieuwende processen zijn ook te kennen aan de 
hand van de al bekende mechanismen, maar dan de speelse kant ervan. Speels 
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betekent het ‘suggereren [van] verschillende handelingsperspectieven voor vernieu-
wing.’ (Ibid:54) Aan de hand van de twaalf speelse mechanismen kunnen weerbar-
stige omgevingen minder weerbarstig worden. Je leert zo wat werkbaar is. Op deze 
manier komen taaie vraagstukken in een ander daglicht te staan. Vermaak’s idee is 
dat mensen op deze manier kunnen leren waarom en hoe mensen ‘hangen naar 
wat vertrouwd is’. Een neiging die in Vermaak’s ogen disfunctioneel kan zijn. Zo 
vormt zich de achtergrond van ‘werkingsmechanismen die weerbarstigheid oproe-
pen rond elke vernieuwing.’ (Vermaak,2009:159)
Vermaak introduceert het woord speels omdat hij zoekt naar ‘manieren om 
ruimte te onderzoeken, wegen te verkennen en te ontsnappen aan fixaties’. 
(Ibid:42) Het zijn speelse mechanismen die mensen in staat kunnen stellen te 
‘reflecteren op dominante games’ of om te ‘zoeken naar tijdelijke speelruimtes of 
scheppend omgaan met de spanning tussen enerzijds het met beide benen reëel in 
de buitenwereld staan en anderzijds het genieten van een binnenwereld waar fan-
tasie en verbeelding er mogen zijn.’ (Ibid:42) In de loop van zijn onderzoek naar 
speelse varianten verandert de strekking van speelsheid gestadig. Zo bepleit Ver-
maak dat naast de fantasie en verbeelding ‘humorvol flaneren’ te beproeven is, of 
de ‘nar’ zijn. Dit in de plaats van ‘serieus ploeteren’ of ‘de expert’ zijn. (Ver-
maak,2009:295) Interventies als paradoxaal interveniëren, bijvoorbeeld door taaie 
vraagstukken taaier te maken (Ibid:411), of iets uittesten in de praktijk, waarbij je 
‘je niet al te druk [maakt] om allerlei gevoelens, condities en afspraken’, zijn niet 
uitgesloten. Het is een manier ‘flitsvertrouwen’ te kweken. (Ibid:420) Dergelijke 
aanbevelingen gaan wel van de veronderstelling uit dat mensen naast ‘positive 
capabilities’ ook ‘negative capabilities’ aanleren. Met andere woorden dat zij het 
‘vermogen hebben emoties te hanteren’ die de ambiguïteit en onvoorspelbaarheid 
van taaie vraagstukken nu eenmaal oproepen. De idee van Vermaak is dat uittesten 
zonder eerst te veel zorg voor gevoelens te hebben ‘negative capabilities’ helpt 
aanleren. Een hardere leerschool. 
In zijn verdere verkenning stelt Vermaak dat leren, veranderen en onderzoe-
ken niet een zaak is van één plek en moment. Nee, vernieuwende processen of 
vernieuwende mensen zien overal mogelijkheden en ruimte. Zij streven niet naar 
‘dé plek der moeite’, maar acteren daar waar zij ‘(subversieve) speelruimte’ vermoe-
den. (Ibid:295) De introductie van de term subversief, ook al staat deze term bij 
Vermaak tussen haakjes, breekt de weg open naar andersoortige uitwerkingen van 
speelse mechanismen. Uitwerkingen die het uitbreken uit het gewone en het over-
treden van normen benadrukken. ‘Constructive deviancy’ en ‘tempered radicalism’ 
zijn hier voorbeelden van. De afwijking of beter gezegd zij die zich afwijkend 
gedragen zouden een speelse, lerende werking hebben ten opzichte van de fixe-
rende mechanismen die er zijn, of door de vernieuwing zijn opgeroepen. In de 
periferie pakken, zo zegt Vermaak, de gematigde radicalen hun kansen. Iets wat 
mogelijk is, omdat in ieder proces ‘altijd tegenovergestelde logica’s zijn ingebak-
ken’. Dit wordt het ‘principe van suplementariteit’ genoemd. Deze ingebakken 
tegenstellingen kunnen door professionals en anderen worden gebruikt. ‘Context-
regie’ ofwel het spelen van machtsspelletjes, o ‘schurkengedrag’ vertonen, zijn hier 
voorbeelden van. (Vermaak,2009:460) Vermaak bepleit andersoortig gedrag dan 
alleen positief, constructief, transparant leerprocessen inrichten. 
1.4 Bevindingen
Of, en op welke manier de bestaande theorievorming, waarvan ik vier sprekende 
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voorbeelden kort heb besproken bijdragen aan een beter verstaan van het weerbar-
stig veranderen, met andere woorden het weerbarstig gebeuren van het organise-
ren zo te kunnen benaderen dat het gewone en het uitzonderlijke elkaar kunnen 
aanvullen, en het verlangen ‘de code van verandering’ te breken als verlangen kan 
blijven bestaan, zonder deze te willen bevredigen door bijvoorbeeld onverenigbare 
benaderingen te integreren, plaats ik hier in het licht van vragen rond macht en 
politiek. Daarbij blijft de focus complexe, diffuse en ambigue situaties waar de 
spanning tussen gepland veranderen en andersoortig veranderen, bijvoorbeeld 
spontaan of speels tot nog grimmiger manieren van veranderen. 
Dat Homan het onderzoeken van macht, politiek en het stellen van morele 
vragen naar de achtergrond kan plaatsen is mede een gevolg van zijn zoeken naar 
het echte, en dat is in zijn visie het spontane veranderen. Spontaan veranderen 
ofwel spontaan betekenis construeren is mogelijk omdat er vele sets van betekenis-
constructies zijn (polyvocaal) die met elkaar in feitelijk gedrag interacteren (spon-
taan) en dat levert collectieve betekenisconstructies op. In een dergelijk spontaan 
veranderen, dat zich baseert op sociaal constructionistische en complexiteitstheore-
tische vertrekpunten is het niet nodig machtsverhoudingen, machtsverschillen, 
macht als overheersing, of macht als initiatief nemen uitvoerig te bestuderen. 
Immers de macht ligt of in alle mensen, actoren, en het is de sociale interactie van 
deze actoren die tot betekenis leidt, of het is de autonome interactie van entiteiten 
die tot ordening c.q. betekenis leidt. De idee dat daarbij macht, machtsverschillen, 
politiek als besluitvorming of verzoening een rol spelen kan daarbij impliciet gela-
ten worden. Dit maakt deel uit van de sociale constructie en interactie. De idee van 
betekenis creërende dialogen, voorgestaan door o.a. Boonstra, waarbij een ander 
type communicatie nodig is evenredig aan de complexiteit van de vraagstukken 
kan het stellen van vragen rond macht, politiek en ethiek impliciet laten. Immers 
in de idee van strategische communicatie wordt verondersteld dat de macht actief 
is. Het is Vermaak, zoals ik hiervoor zeer kort heb samengevat die in zijn 12 fixe-
rende en 12 speelse mechanismen de idee van macht, politiek en ethiek meer op 
de voorgrond plaatst. Dit wordt onder andere zichtbaar in een lijn die is ingevloch-
ten in de mechanismen die hij blootlegt, die van vrolijk speels naar iets grimmiger 
speels loopt. Hij gaat dus verder dan Boonstra en Homan en vele andere auteurs. 
Hij laat zien dat veranderen en vernieuwen, ongetwijfeld een zaak is van professio-
naliseren, maar soms is de combinatie van veranderen, onderzoeken en professio-
naliseren ontregelend, hard en pijnlijk. De vraag die hier opkomt is of dit 
grimmiger wordende speelse niet te ver gaat, of is het interessant de andere rich-
ting te verkennen en is meer grimmigheid nodig als het gaat om taaie, weerbar-
stige situaties? 
Vermaak’s (2009) idee dat je iets nieuws mag uitproberen, omdat het ‘terug-
vallen op dominante praktijken het er niet beter van afbrengt’ wijst in de richting 
de grimmigheid niet uit de weg te willen gaan. Ik onderschrijf deze keuze en 
baseer dit op de idee dat het iets nieuws beginnen, later gebruik ik daarvoor het 
woord dat Hannah Arendt (1999) centraal stelt: initiëren, de mens gegeven is. 
Voor Arendt is het iets nieuws beginnen het meest menselijke. Echter, dit meest 
menselijke heeft altijd consequenties. Of deze consequenties positief of negatief 
uitvallen is in het beginnen niet te voorzien. Willen we de grimmigheid opzoeken 
in plaats van te verminderen of te vermijden dan is het nodig dat we de kunst van 
het beginnen beter verstaan. Dit zou in termen van ‘capabilities’ het vermogen met 
deze principiële onvoorspelbaarheid om te kunnen gaan genoemd 
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kunnen worden. Of individuele mensen dit vermogen hebben, en of er ‘negative 
capabilities’ aangeleerd kunnen worden of dat dit een zaak is van mensen onder-
ling is de vraag? Als een dergelijk vermogen bestaat, of als er ‘negative capabilities’ 
kunnen worden geleerd dan gaat dit wel voorbij aan het kunnen omgaan met of 
voorbijgaan aan de gevoelens die kunnen meespelen. Nee, het vermogen in de 
onvoorspelbaarheid te kunnen blijven, met andere woorden gebeurtenissen niet 
dicht te willen regelen en organiseren veronderstelt in de vrijheid te kunnen leven. 
Dit is wat onder andere Arendt bedoelt als zij spreekt over het beschermen van de 
vrijheid. Wat niet anders is dan het beschermen van het meest menselijke namelijk 
iets nieuws te beginnen. Daarvoor is meer zicht krijgen en vragen beantwoorden, 
zoals: tot hoever kan vrijheid gaan, moet de vrijheid van anderen niet worden 
beschermd als iemand iets nieuws begint? Of moet de vrijheid van de initiatiefne-
mer niet worden beschermd. Dit zijn de vragen die Arendt stelt, en naar mijn idee 
een belangrijke plaats moeten krijgen in de kunde van het veranderen van het 
organiseren als de grimmigheid opgezocht moet worden om taaie vraagstukken of 
weerbarstigheden te verklaren en te begrijpen en eventueel te verminderen.7 
Veel van dat wat in de dagelijkse praktijk plaats vindt en nieuw of beginnen 
wordt genoemd, is in wezen niet nieuw. Wellicht heeft dit zo benoemen meer te 
maken met een modern levensgevoel of de idee dat de mensheid actief is en in de 
vooruitgang gelooft. Nee, veel dat nieuw wordt genoemd is een verandering van 
iets dat al bestaat, en wat belangrijker is nagenoeg altijd ingegeven of veroorzaakt 
door iets anders. Niet dat mensen altijd slaafs iets voortzetten dat elders in bewe-
ging is gezet. Nee, zij maken keuzes. Zij kiezen ervoor iets in een bepaalde richting 
voort te zetten. Wellicht dat dit type vernieuwen of anders gezegd voortzettend 
beginnen bedoeld wordt als professionals spreken over vernieuwen en veranderen. 
De gevolgen van een dergelijk voortzettend beginnen zijn beter in te schatten, en 
passen beter in theorie en benaderingen onder de noemer gepland veranderen. 
De idee interventies grimmiger te laten zijn, met andere woorden een andere 
kant opgaan dan gepland veranderen, heeft te maken dat er vraagstukken zijn die 
taai genoemd worden. Er gebeuren herhaaldelijk zaken die voor weinig of veel 
mensen pijnlijk zijn, ondanks dat er grotere of kleinere inspanningen worden 
getroost situaties te verbeteren. Het is deze combinatie van weerbarstigheid en 
meer grimmigheid die reacties en vragen oproept. En terecht, want grimmiger 
ingrijpen, waarvan spelen 8 een voorbeeld is, is een van de manieren die zelf al tot 
iets nieuws kunnen leiden, met verwachte en vooral onverwachte gevolgen. Hoe 
vaak vliegt het spelen van een gezelschapsspel niet uit de bocht? Inherent aan 
spelen is dat het op enig moment alle kanten op kan gaan. Juist het spelen dat zich 
voltrekt binnen gestelde spelregels. Het spelen maakt zich los van het voortzetten 
van bestaande regels, aanzetten en impulsen, raakt gevoelens en opent een lege 
ruimte. Een ruimte waar gevolgen niet kenbaar zijn. Spelen is in zichzelf onvoor-
spelbaar, en daarom niet onschuldig. Dat er vaak gesproken wordt de speelruimte 
daarvoor in te richten, is enigszins begrijpelijk, omdat spelen gezien wordt als een 
bijzondere activiteit die naast het werken staat.9 Mijn inziens is dit niet de 
7  Dit zijn de vragen die na de moord op Theo van 
Gogh zeer druk in allerlei media besproken zouden 
kunnen worden als men het heeft over de vrijheid 
van meningsuiting. 
8  In deel III waar ik Bataille bespreek en in deel IV 
onder de noemer gaming en playing bespreek ik 
uitgebreid het spelen. 
9  Zie bijvoorbeeld Vermaak (2009:42 en 2009:295) 
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speelruimte die grimmig genoeg is, en niet de speelruimte die nodig is om iets te 
doen in of met weerbarstige vraagstukken. De speelruimte die tijdens het spelen 
ontstaat, deze hoeft niet te worden ingericht, dat is teveel denken in termen van 
maakbaarheid, is een politieke ruimte, een publieke politieke ruimte zoals Arendt 
beredeneert. Een politieke ruimte die de tijd en plaats is die zich opent daar waar 
mensen elkaar tijdens hun doen en laten ontmoeten. Het is de politieke ruimte, 
omdat in deze ontmoeting de onvoorspelbaarheid van het initiatief wordt 
besproken. 
De politieke ruimte is voorstelbaar door uit te gaan van het ‘suplementari-
teitsprincipe’.10 Dit principe beschrijft dat er altijd mensen zijn of gebeurtenissen 
plaats vinden die tegen de heersende opinie, tegen de bestaande orde en macht 
ingaan. Deze tegengestelde krachten lijken, zo stelt dit principe in ieder proces 
ingebakken. Het is daarom niet verwonderlijk dat in organisaties en in de gehele 
samenleving grimmiger activiteiten, waaronder het spelen wordt weggedrukt of als 
kinderachtig wordt afgedaan.11 Of dit altijd terecht is, is maar de vraag. Grimmiger 
wordende interventies, zoals spelen, die een politieke ruimte openen zijn geen spel 
tegen en om de macht, het is een spelen met macht. De eigen macht wel te ver-
staan. De macht om met of zonder lotgenoten je uit de dagelijkse routines, de 
macht van het dagelijkse, te vechten. Natuurlijk gaat rebelleren en ondermijnen 
altijd tegen de heersende macht in, maar om dit rebelleren moreel bespreekbaar en 
eventueel aanvaardbaar te laten zijn, is het nodig het verschil tussen vechten tegen 
en om de macht te onderscheiden van spelen met macht. Het eerste spelen is 
eerder op te vatten als revolutionaire kracht. Uit dergelijke revolutionaire krachten 
komt vaak een nieuwe dominante macht of kracht voort (zie Arendt, De Revolu-
tie,1965). In andere en wellicht eufemistische woorden, nieuwe of andere taaiheid 
en weerbarstigheid. De andere macht, de macht die met zich macht speelt, is geen 
kracht. Zij is de macht die zichzelf op het spel zet. Het is macht die ruimte doet 
ontstaan. Ruimte tussen mensen, ofwel de politieke ruimte waar geen gevecht 
plaats heeft, maar waar de vernieuwing in een pluriform daglicht wordt geplaatst. 
Dat het ontstaan van deze ruimte niet altijd plaats vindt, is een gevolg dat de dage-
lijkse praktijk een mengelmoes is van strijd tegen en om de macht, en een strijden 
met macht, ofwel de macht van ieder individu iets nieuws in de wereld te brengen. 
Deze mengelmoes is een indringend deel van taaie vraagstukken en weerbarstig 
veranderen. 
Een laatste kritische opmerking betreft de betekenis van politiek. Vermaak 
bekritiseert de specifieke en te enge betekenis van politiek die in veel literatuur 
over verandering wordt gebezigd. Zo citeert Vermaak Senge (1990) die politiek ziet 
als ‘een inbreuk op de waarheid’. Dit beeld past bij andere invullingen van politiek 
als het najagen van eigenbelang of het spelen van spelletjes. Met deze kritiek van 
Vermaak ben ik het eens. In deel II zal ik deze afwerende benadering van het poli-
tieke, en daarmee het niet agenderen van macht en het niet noodzakelijk vinden 
van het stellen van morele vragen uitgebreid aan bod laten komen. Hier bij het 
bespreken van een paar voorbeelden van relevante theorievorming neem ik daar 
alvast een voorschot op. Veel benaderingen en aanpakken die ondergebracht kun-
nen worden in wat Caldwell (2005) de dispersalistische discours noemt, maken 
deze afwerende benadering van de politiek. Ook Vermaak wijst hierop. Hij citeert 
Buchanan and Badham (1999) die zeggen dat organizational development ‘alles 
dat politiek is wil wegdrukken’. Hij constateert dat een dergelijke benadering con-
tra productief is. Op deze wijze krijgt in leerprocessen juist het spelen van politieke 
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en machtspelletjes alle ruimte. Deze constatering roept een belangrijke vraag op. 
Wordt de theorievorming en de praktijk van het veranderen van het organiseren, 
ofwel het verbeteren en vernieuwen van het produceren van goederen en het leve-
ren van diensten, en dit geldt ook het inrichten en vormgeven van het samenleven 
gepolitiseerd of juist gedepolitiseerd? 12 
Tot hier heb ik een aantal vragen opgeworpen die ik hierna verder en speci-
fieker wil uitwerken en uiteindelijk in hoofdstuk 5 wil laten convergeren in de 
onderzoeksvraag van deze studie. Allereerst zal ik de route, die, zoals ik hiervoor 
beschreef in de praktijk vaak wordt gevolgd van een ambigue en diffuse situatie 
een probleem maken, een probleem dat in sommige gevallen een wicked problem 
wordt, doorzetten en deze wicked situatie omzetten naar wat ik noem een weerbar-
stig gebeuren van veranderen. Ik richt mij hierbij niet alleen op het oplossen van 
vraagstukken in organisaties en samenleving, maar ook op het proces van theorie-
vorming en het ontwerpen van veranderbenaderingen. Deze combinatie van vraag-
stukken in en van organisaties en het weerbarstige van de theorievorming beschrijf 
ik daarna aan de hand van een zestal weerbarstigheden van het veranderen die ik 
onderken, en waarin ik dominante gevestigde opvattingen, inzichten en waarden 
van het professionele veranderen onder kritiek plaats. Deze kritische beschouwing 
laat zien dat een ander verstaan van vrijheid van belang kan zijn voor de ontwikke-
ling van theorie en praktijk. Ik ga op zoek naar de betekenis van de tegenstellingen 
tussen verschillende vormen van vrijheid en de paradox van de vrijheid. Een zoek-
tocht die mij eerst brengt bij het belang van concepten als macht, politiek en ethiek 
en die mij vervolgens brengt bij de vrijheid als overgangsgebied. Een grensgebied, 
ook van het weten, ofwel de kennis van het veranderen van het organiseren. Ik 
sluit deel I af met de onderzoeksvraag en hoe ik deze vraag verder wil 
onderzoeken.
10  Zie Vermaak (2009:289) en Chia (1996)
11  Als het wordt toegestaan dan onder bijzondere 
omstandigheden. In deel III waar ik Bataille toelicht 
licht ik het carnaval toe als een voorbeeld van een 
geritualiseerd ondermijnend spelen. 
12  Dit is ook de vraag die Caldwell (2005) stelt als hij 
vier discoursen onderscheidt. 
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hoofdstuk 2
Van wicked problems naar 
weerbarstig veranderen 
2.1 Wicked problems
De in het voorgaande hoofdstuk weergegeven favoriete organisatorische en maat-
schappelijke probleembehandeling is voor de Wetenschappelijke Raad voor het 
Regeringsbeleid (WRR) in 2006 aanleiding geweest een rapport te laten verschij-
nen getiteld ‘Lerende overheid’, met als ondertitel ‘een pleidooi voor een probleem-
gerichte politiek’. De WRR constateert dat een groot aantal problemen in de 
Nederlandse samenleving ‘ongetemde problemen’ zijn. Voorbeelden die in het 
rapport worden genoemd zijn onder andere: euthanasie, aids, stakingsrecht, en de 
vreemdelingenwet. ‘Ongetemde problemen’ kenmerken zich in de visie van de 
WRR door een grote mate van onzekerheid zowel qua kennis als voor wat betreft 
‘normatieve’ aspecten. (zie onderstaand schema)
Het oplossen van ongetemde problemen vereist naast het inbrengen van alle 
relevante kennis veel politiek gemanoeuvreer. Het betrekken van veel maatschap-
pelijke groeperingen wordt van belang geacht. Het betrokken zijn van mensen en 
groeperingen, zo is de redenering, verkleint zowel de cognitieve – als normatieve 
onzekerheid. De raad onderkent dat de beleidsvorming en wetgeving op deze 
‘ongetemde problemen’ zowel de weg van de verticale – als horizontale politiek kan 
volgen, respectievelijk voorstellen tot besluitvorming brengen en tegenstrijdige 
standpunten verzoenen. De raad constateert dat de overheid tracht te leren, en zij 
pleit ervoor dit door te zetten, en een politiek te voeren die ‘gemengd’ is. Een poli-
tiek die staat voor het primaat van de politiek als besluitvormer en voor een politiek 
die op ‘een bijzondere manier in een samenleving orde [weet] te scheppen en geco-
ordineerd, gemeenschappelijk handelen mogelijk’ maakt. Een dergelijke ‘politiek’ 
gaat expliciet uit van ‘het bestaan van de verscheidenheid van ervaringen, belangen 
en meningen die in elke samenleving aanwezig zijn’. (WRR,2006:56) Wat de WRR 
ook vast stelt is dat de afgelopen decennia vele rapporten zijn verschenen en veran-
derprocessen zijn doorgevoerd waar ‘sommige van de hooggestemde aanbevelin-
gen om overheid en politiek te moderniseren inderdaad zijn overgenomen.’ Maar 
dat ‘in de praktijk’ dit ‘zelden tot grote veranderingen’ leidt. (WRR,2006:21) Dit 
verschijnsel is geen onverdeeld voorrecht van de overheid. Ook bij andere instellin-
gen en in het bedrijfsleven wordt vaker dan gewenst geconstateerd dat problemen 
moeilijk of niet zijn op te lossen. En ook daar wordt gezien dat mogelijkheden die 
het oplossen zouden moeten vergemakkelijken niet of niet helemaal doorgevoerd 
worden, zodat gewenste resultaten uitblijven.
2.2 De bijdrage van de professionele wereld aan wicked problems 
De pregnante vraag die hier rijst is of dit uitblijven van verbeteringen niet van te 
voren, dus voordat een probleemgerichte ontwerp- of ontwikkelaanpak gekozen en 
uitgevoerd wordt, bekend kan zijn. Op basis van ervaringen en onderzoeken moet 
worden geconcludeerd: ja. En als dit het geval is, welke rol speelt deze kennis in de 
benadering van situaties? Met andere woorden worden er niet vele veranderprojec-
ten en leerprocessen gestart waar men van te voren al van kan zeggen, dat dit 
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slechts voor een deel zal werken of misschien helemaal niet?
De volgende redenen onderken ik voor het niet van te voren (is het kunnen of 
willen?) zien en weten van deze moeilijkheid of onoplosbaarheid van de situatie in 
relatie tot gekozen aanpakken:
1.  Blijven denken in termen van getemde problemen en het ontkennen van het 
ongetemde van situaties. Anders gezegd situaties en gebeurtenissen die com-
plex en normatief onzeker zijn in termen van oplossingen en planning blijven 
omschrijven en benaderen.
2.  Het bij voorstellen en besluiten niet voldoende expliciteren van de politieke 
keuzes en morele aspecten. Slechts technische, financiële en sociaal-psychologi-
sche aspecten tellen mee. 
Vindt dit ontkennen en niet voldoende expliciteren plaats dan wordt de lokale 
situatie en de ervaringen van mensen niet als zodanig erkend en overeenkomstig 
benaderd. 
Al jaren wordt er gesproken en gestudeerd op het oplosbaar willen maken 
van situaties waar sprake is van grote cognitieve en normatieve onzekerheid. In 
1969 munt Churchman in navolging van Rittel dit onterecht oplosbaar maken van 
dergelijke gebeurtenissen met de term ‘wicked problem’. 
Wicked problems, zo leggen Rittel en Webber (1973) 13 later uit, hebben op 
zijn minst tien onderscheidende kenmerken. Een aantal van deze kenmerken zijn: 
1.  Er is geen definitieve oplossing, het formuleren van problemen is het probleem. 
(Rittel and Webber,1973:161) 
2.  Oplossingen voor wicked problems zijn niet waar of onwaar, maar goed of 
slecht. (Ibid:162)
3.  Er is geen ultieme test voor de oplossing van een wicked problem. De conse-
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13  Rittel en Webber (1973) werkte het begrip ‘wicked 
problems’ van Churchman (1969) verder uit. Zij 
onderkennen minimaal een tiental kenmerken, 
waaronder: ‘1. There is no definitive formulation of 
a wicked problem; 3. Solutions to wicked problems 
are not true-or-false, but good-or-bad [...];5. Every 
solution to a wicked problem is a “one-shot opera-
tion”; 8. Every wicked problem can be considered to 
be a symptom of another problem. 
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quenties van de oplossing kunnen pas worden gewaardeerd als alles is uitge-
werkt. (Ibid:163)
4.  Wicked problems hebben niet een vast te stellen hoeveelheid oplossingsmoge-
lijkheden. Ieder idee is welkom en een serieuze kandidaat voor een mogelijke 
oplossing. (Ibid:164)
5.  Elk wicked problem kan worden opgevat als een symptoom van een ander pro-
bleem. Oplossen van een wicked problem is symptoom bestrijding en niet wen-
selijk. De problematiek zou op een zo hoog mogelijk abstractieniveau 
geadresseerd moeten worden. (Ibid:165) 
De lange geschiedenis van wicked problems laat zien dat het hier om situaties gaat 
die zowel cognitief als sociaal complex en onzeker zijn. Daar blijft het niet bij. De 
term wicked drukt ook uit dat de situaties moreel en politiek diffuus en ambigue 
zijn. Deze ambigue en diffuse situaties benaderen met oplossingsmethoden die 
meer en soms alleen geschikt zijn om gestructureerde problemen op te lossen is 
een van de oorzaken van het ontstaan van wicked situaties. Dit is wat Churchman 
in 1969 op de agenda van het management en andere organisatieprofessionals 
heeft gezet. De crux van Churchman’s omschrijving is dat hij het ‘wicked’ zijn van 
situaties niet koppelt aan zoiets dat een probleem wordt genoemd, maar aan hen 
die de situatie, het gebeuren onjuist en daarmee onterecht benaderen en aanpak-
ken. Bijvoorbeeld als politici, beleidsmakers en professionals van complexe en 
ambigue situaties deelproblemen maken, en op die manier een schijn van zeker-
heid creëren en oplossingen in het vooruitzicht stellen.14 Voor Churchman ging dit 
verder dan de individuele planner en beleidsmaker. Hij stelde destijds in 1969 niet 
de individuele manager of adviseur verantwoordelijk, maar legde de verantwoorde-
lijkheid bij de professie.15 Dit aanspreken van de professie, ik zie hier de professie 
van organisatie- en veranderkundigen, vind ik terecht. Niet alleen ik vind dit. Uit 
de vele pogingen die in de professie zijn ondernomen om wegen en benaderingen 
te vinden door en uit het moeras van de wicked problems blijkt dit. Waarmee ik 
direct op een volgend belangrijk aspect van wicked problems stuit. Al deze pogin-
gen zijn goed bedoelde experimenten. Want niemand kan van te voren zeggen dat 
hij een goede aanpak en of oplossing heeft voor wicked problems. Iedere aanpak of 
benadering is een vat vol onzekerheden. Anders gezegd: is zelf ook ‘ongetemd’. 
Onzekere situaties worden met onzekere middelen benaderd. Dit lijkt onvermijde-
lijk te zijn. De kans dat de bestaande situatie met behulp van professionele inter-
venties nog meer verslechterd houdt in dat professionals een nog ernstiger vorm 
van ‘wicked of ongetemde problemen’ kunnen creëren. Wat te doen? Naar meer 
zekere, dat zijn planbare en beheersbare aanpakken zoeken? De situatie laten voor 
wat hij is, en hopen dat er spontane verbeteringen ontstaan? Of zijn er aanpakken 
te ontwikkelen waar van te voren niet weten is dat deze tot wenselijke resultaten 
zullen leiden, de onvermijdelijke onverzoenlijke tegenstellingen en paradoxale 
kanten laten bestaan, en ondanks deze onzekerheden mensen wel vertrouwen 
geven zodat zij ze willen proberen?
14  Deception, in turn , suggests morality: the morality 
of deceiving people into thinking something is so 
when it is not.[...] The moral principle is this: whoe-
ver attempts to tame a part of a wicked problem, 
but not the whole, is morally wrong.’ 
(Churchman,1967:142)
15  ‘What seems to emerge is not a moral reprimand of 
the management scientist, but rather a moral 
problem of the profession, a wicked moral pro-
blem’. (Churchman,1967:142)
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De ontwikkeling die Rittel, Webber en Churchman destijds startten zou er 
toe hebben kunnen leiden de combinatie van onzekerheden: in de situatie en in de 
aanpak als een interessante en kansrijke propositie te beschouwen. Een aantal 
aanpakken zijn deze richting opgegaan. Zij zoeken naar aanpakken waar het laten 
werken van de onzekerheden mogelijk wordt. Ik denk bijvoorbeeld aan methoden 
die het ‘spelen’ centraal stellen. (Gergen,1992) Of aanpakken die het sociaal con-
strueren van het organiseren benadrukken of het dynamische aspect van wicked 
problems benadrukken, zie Conklin and Weil (1998). Maar in al deze benaderin-
gen en aanpakken blijft het oplossen van problemen centraal staan. Conklin en 
Weil wijzen op het feit dat er meestal veel stakeholders betrokken zijn die de voor-
waarden en condities gedurende het proces veranderen. Een definitieve oplossing 
kan er niet zijn, omdat er geen definitief probleem is. Het zoeken naar oplossingen 
houdt op als er geen tijd en of geld meer is, zeggen Conklin en Weil. Een constate-
ring manier van werken die in de praktijk vaak zichtbaar is. Conklin en Weil 
(1998:6) nemen hun eigen kenmerken serieus als zij stellen dat wicked problems 
oplossen een kwestie is van veel informatie verwerken, creativiteit en opportuni-
teitsdenken. Op gegeven moment moet er dan een punt achter gezet worden. Op 
dat moment kan gezegd worden welk probleem is opgelost. Met de nadruk die in 
dit type aanpakken en benaderingen blijft liggen op problemen en oplossingen, 
lijkt de idee van Churchman, namelijk dat er sprake is van een moreel probleem 
van de professie, steeds verder te vervagen. De idee klinkt er in door, dat er wel 
degelijk oplossingen te vinden zijn, waar langer naar gezocht moet worden. Niet 
eeuwig, en wellicht niet met operational research-methoden, maar met slimmere 
oplossingsmethoden. Daarmee kunnen de sociale en organisatorische complexe en 
ambigue problemen worden benaderd en wellicht toch tot oplossing worden 
gebracht.
Een vergelijkbare argumentatie is ook zichtbaar in de WRR benadering van 
ongetemde problemen. De nadruk op kennis van situaties en vraagstukken van 
ambtenaren die de Raad voorstelt die een tegenwicht kan zijn voor de politieke 
waan van de dag is in eerste instantie niet onterecht, maar ademt nog steeds het 
domesticeren van ongetemde situaties. Een temmen dat niet alleen in voorstellen 
voor een andere overheid voorkomen, maar in de dagelijkse praktijk meer dan eens 
voorkomt. Zo weet menig beleidsontwikkelaar, manager, bestuurder en adviseur 
dat een bepaald voorstel voor verbetering niet tot aanvaardbare oplossingen leidt. 
Toch wordt voor een bepaalde tijd of een bepaalde groep naar dergelijke oplossin-
gen gestreefd. Zo worden bijvoorbeeld in beleidsnota’s doelen gesteld waarvan 
men weet, of zou kunnen weten dat deze niet gerealiseerd kunnen worden. Wan-
neer in de realisatie blijkt dat de gestelde doelen niet gehaald worden en niet kun-
nen worden, volhardt men in het willen bereiken van de doelen, in ieder geval naar 
buiten toe. Soms leidt dit tot struisvogel politiek, een andere keer tot het zoeken 
van zondebokken. Wat hier wicked is, is niet alleen het verhullen van haalbaarhe-
den, maar dat wat professionals weten, onbesproken blijft. Uit eigen praktijk weet 
ik dat er medewerkers in bedrijven zijn en ambtenaren in ministeries die zien dat 
de gekozen strategie of beleid op weinig meer stoelt dan aannames en retoriek. 
Soms hebben zij interessante ideeën en proposities, die zij echter niet laten horen. 
In de wetenschap dat hun geluid als kritisch, en dus als negatief bestempeld zal 
worden en nauwelijks weerklank zal vinden. Meewerken maar niet kritisch mee 
praten. Zij kiezen voort te gaan op wat Chia downstream denken noemt, en kiezen 
ervoor hun ‘upstream’ ideeën voor zich te houden. Wellicht hopend op betere 
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tijden. Deze praktijken, maar ook de logica die de WRR hanteert is door Chia 
(1996) bekritiseerd. Zijn inzet is deze logica en daarmee het domesticeren van 
problemen te deconstrueren. Een deconstructie die tot een andere taal dan de 
‘probleemtaal’ leidt. Een taal die de onzekerheden, zowel in inhoudelijk en cogni-
tief alsook in de sociale omstandigheden bespreekbaar maakt. Waarin het stellen 
van vragen naar het goede van een oplossing vanzelfsprekend is. Een taal die ook 
de machtsuitingen en machtsverhoudingen expliciteert en de politieke aspecten 
van het organiseren, samenwerken en samenleven bespreekbaar maakt. Het is een 
taal waarin het temmen ontregeld of gedecentreerd wordt. In de ontregeling ont-
staat een ruimte waar andere betekenissen zich kunnen ontvouwen. Wellicht dat 
de WRR en ambtenaren en medewerkers in bedrijven die weten dat zij in een 
wicked situatie verkeren baat hebben met een taal die decentreert en ontregelt. 
Het op deze wijze omgaan en in stand houden van ‘wicked problems’ is niet 
voorbehouden aan de praktijk. Ook de bestaande theorievorming laat veel onbe-
sproken. Veranderkundige theorieën, zo laat Flood (1990) zien, zijn voor een groot 
deel onder te brengen in de categorie ‘isolationisme’. Theorieën in deze categorie 
voorzien, volgens Flood, niet in een commensurabiliteit van theorie en ideologie. 
Veel theorieën verkiezen een neutrale positionering. Een positie die naar zijn en 
ook mijn inzicht niet past in deze tijd. Flood stelt een pluralistische theorievor-
ming en praktijk voor. Een samengaan van professioneel methodologisch verant-
woord werken en een lokaal relevante ideologische en dus politieke stelling name. 
Ik verkies te spreken van een lokale filosofie in plaats van ideologie. Pluralistische 
theorievorming kan voor de veranderkunde van groot belang zijn, in de veronder-
stelling dat een dergelijke veranderkunde ‘liberating’ kan zijn. Pluralistische theo-
rievorming, zo zegt Flood, kan zich zelf bevrijden van te enge doelstellingen 
nastreven en een deur openen voor het agenderen van ethische vraagstukken naast 
vraagstukken van systeemverbetering. (Flood,1990) Deze bevrijdende verander-
kunde biedt naar mijn inzicht andere en ik verwacht betere mogelijkheden ‘wicked 
problems’ te benaderen en te verlichten. 
Wellicht dat het toevoegen van lokaal ontstane filosofie aan methodologie 
zoals Flood voorstelt in de praktijk parallellen heeft met het voorstel van de WRR 
hogere ambtenaren meer als deskundige in te zetten bij politiek gevoelige dossiers. 
De raad stelt niet voor dat ambtenaren een politiek standpunt innemen. De idee is 
de kennis die ambtenaren hebben ten volle te gebruiken zodat een ander geluid 
gehoord kan worden, naast dat wat de gekozen politici naar voren brengen. Mijn 
inziens een logisch en direct gevolg van de keuze van de WRR om te denken in 
termen van een ‘probleemgerichte politiek’. Ik ben van mening dat politiek niet 
mag worden verward met deskundige inbreng. Deskundige inbreng is zeker nood-
zakelijk, maar niet voldoende om wicked problems adequaat te benaderen. Het is 
een voorbeeld waarin een koppeling tussen methodologie en lokale filosofie ont-
breekt. Deskundigheid is geen lokale filosofie. En lokaal ontstane filosofie als des-
kundigheid voorstellen werkt eerder verduisterend en voert mensen eerder weg 
van wat Flood verwacht dan dat zij bevrijdend werkt. 
2.3 Wicked ervaringen
Op dit punt maak ik een draai naar een ander aspect van onzekere situaties in 
combinatie met onzekere aanpakken, namelijk de reactie van betrokkenen. 
Omdat het op zijn zachts gezegd zeer moeilijk is het wicked gebeuren te benade-
ren en aan te pakken lijkt het voor de hand liggend dat de aandacht van politici, 
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bestuurders en leidinggevenden en medewerkers op andere zaken wordt gericht 
dan de gebeurtenissen zelf. Voor de politici, bestuurders en leidinggevenden geldt 
dat zij hun energie richten, wellicht eerder dan zij zelf wenselijk vinden, op het 
handhaven van hun machtspositie. Uiteraard is het niet alleen de machthebber 
duidelijk dat hij te maken heeft met een schier onoplosbaar probleem. Ook de 
medewerker, de klant en burger hebben hier weet van. Hen lijkt vaak niet veel 
anders te doen dan een rol te kiezen die het hen mogelijk maakt met de pijnlijke 
situatie om te blijven gaan. Bijvoorbeeld de rol van het slachtoffer te kiezen. Deze 
rol rechtvaardigt het blijven vragen om hulp of te klagen en te schelden als deze 
hulp uitblijft. Aan de andere kant reageren bestuurders en politici soms krampach-
tig als zij oplossingen aankondigen of beloftes doen, omdat zij de macht van de 
burger, de klant, en de medewerker ervaren. Beide verschijnselen hulp vragen t/m 
schelden en beloven van verlichting leidt ertoe dat de pijn die er is niet transparant 
wordt. Met twee ernstige effecten. Ten eerste mensen worden onverschillig. Vooral 
zij die een oplossing voor onmogelijk houden kijken weg van wat er gebeurd. Want 
geen oplossing kunnen vinden betekent voor hen geen probleem (willen) hebben. 
Het tweede ernstige effect is een tanende geloofwaardigheid. Niet alleen van lei-
dinggevenden, bestuurders en politici, maar van alle professionals die actief zijn in 
het zoeken naar oplossingen voor complexe en ambigue problemen. Dit verschijn-
sel vat ik samen onder de termen wicked ervaringen. Mensen ervaren dat de wic-
ked situaties niet alleen een kwestie is van cognitieve en sociale onzekerheid. Zij 
ervaren dat het vaak en te veel gaat over goede oplossingen en te weinig over het 
goede van de oplossing. Zij ervaren het wegkijken, het doen van iets zonder vol-
doende aandacht te hebben voor morele en politieke vragen. Niet alleen van poli-
tici, bestuurders en leidinggevenden, ook van zich zelf. Met de term ‘wicked 
ervaringen’ komen twee pijnlijke en voor het veranderen en leren van mensen, 
belangrijke zaken naar voren. Ten eerste dat er in de situaties waar ik over spreek 
veel onverschilligheid heerst. Onverschilligheid die ik omschrijf als een duurzame 
ontkenning van het kunnen en willen weten. Ten tweede dat er sprake is van een 
ontkennen van de onvoorspelbaarheid van samenwerken, samenleven, organiseren 
en veranderen. Dit ontkennen van het onvoorspelbare is een ernstige veronachtza-
ming van dat wat het meest menselijke is: de macht die ieder mens is iets nieuws 
te beginnen.
2.4 Weerbarstig veranderen
De combinatie van wicked problems, wicked ervaringen en het noodzakelijke 
ambigue en experimentele van organisatietheorieën, veranderbenaderingen en 
aanpakken vat ik samen met de term weerbarstig veranderen van het organiseren. 
Ik benadruk dat de theorie tot en met de techniek toegepast in het weerbarstige 
gebeuren experimenteel en ambigue is en uitzonderlijke moet zijn, wil zij niet 
onmiddellijk een ongekende en onbewuste bijdrage zijn aan het weerbarstiger 
maken van het veranderen. Theorie, aanpak en de rol en positie van professionals 
– inclusief de uitzonderlijke rollen – maken deel uit van het weerbarstige gebeu-
ren. Onderzoek naar deze verschijnselen is onderzoek aan de grenzen van het 
gepland veranderen en ook het veranderen als emergentie, kortom onderzoek aan 
de grenzen van de organisatiewetenschap. Het is onderzoek naar de combinatie 
van het gewone en het uitzonderlijke, ofwel een weerbarstig veranderen. Het is 
verleidelijk dit onderzoek te scharen onder wat Senge en Scharmer het 
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onderzoeken van de ‘blind spot’ van de organisatietheorie 16 noemen. Op voorhand 
echter ben ik het met hen oneens dat de ‘blind spot’ het ontbreken van kennis van 
een ‘deeper source’ zou zijn. Mijn idee is dat voor een beter verstaan van het weer-
barstig veranderen de focus van onderzoek de grenzen van de organisatieweten-
schap moet zijn. 
16  Scharmer spreekt over en blind spot als hij zijn 
theorie U toelicht, ‘I argue that there is a blind spot 
in the current theory and practice of leading, lear-
ning, and effecting change across systems – and 
that the blind spot concerns the deeper source, the 
inner place from which an individual or a system 
operates.’ (Scharmer,2005:13)
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hoofdstuk 3
 Zes weerbarstige gebeurtenissen 
van het veranderen van 
het organiseren 
Voordat ik het verkennen van de grenzen van theorie en praktijk voortzet wil ik 
eerst een aantal aspecten van het weerbarstige in de ontwikkeling en toepassing 
van verandertheorie toelichten. Ik zal hierna een zestal weerbarstigheden van het 
veranderen van het organiseren toelichten. Gebeurtenissen die enerzijds in de 
praktijk van alle dag van organisatieverandering voorkomen en anderzijds laten 
zien wat het effect is van dominante en gevestigde opvattingen, inzichten en waar-
den is op de ontwikkeling en toepassing van de theorie. Achtereenvolgens bespreek 
ik de verhouding werken en leren; de ontwikkeling dat sturen en besturen meer en 
meer beheersing en controle is geworden. Het derde voorbeeld gaat over de idee 
dat veranderen moet en geen keuze meer lijkt te zijn. Een direct verband hiermee 
heeft de motivatie die mensen nog hebben om te veranderen, zeker als gelet wordt 
op de vele rollen die mensen hebben en de wijze waarop mensen verantwoordelijk-
heden krijgen toebedeeld. Ik rond deze voorbeelden van het weerbarstige verande-
ren af door in te gaan op de politieke verantwoordelijkheid van bedrijven, of beter 
gezegd het ontlopen daarvan en ik sluit af met wat ik rechtvaardigheid bij verande-
ren noem. Daar constateer ik, dat in veel theorieontwikkeling en in de praktijk te 
weinig aandacht bestaat voor rechtvaardigheid. Aandacht die gegeven kan worden, 
zo licht ik daar toe, als de vrijheid nader onderzocht wordt. 
3.1 Werken en leren een contradictie?
Is een organisatie slechts een productiefaciliteit of is er nog meer? Deze vraag, die 
eenvoudig oogt, vormt een belangrijk deel van de weerbarstigheid van het verande-
ren van het organiseren. Zijn de regels, de opvattingen, de normen en waarden en 
het naleven en handhaven ervan voor het produceren enerzijds en van het leren 
anderzijds met elkaar in overeenstemming te brengen zodat werken en leren op 
organisatieniveau hand in hand kunnen gaan? 
Tot nu sprak ik over wicked problemen en – ervaringen. Uiteraard, en geluk-
kig zou ik zeggen, zijn dit niet de enige problemen die mensen in organisaties 
ondervinden. Het grootste deel van de problemen is routine. Ofwel het probleem 
deed zich al eerder voor, misschien niet 100% vergelijkbaar, maar met een zekere 
mate van routine lossen mensen deze problemen op. De literatuur kent diverse 
onderscheidingen van probleemsoorten. Ik gebruik de volgende indeling:
1. Routine problemen
2. Non-routine problemen
3. Ongestructureerde vraagstukken (Issues)
4. Dilemma’s
5.  Wicked problems (niet als zodanig herkende ongestructureerde vraagstukken 
en dilemma’s)
Leren tijdens het werken is leren oplossen en omgaan met problemen en 
vraagstukken die zich voordoen. Veelal zijn dit routine, non-routine en iets minder 
zes weerbarstige gebeurtenissen van het veranderen van het organiseren 
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vaak, maar zich zeer regelmatig voordoende ongestructureerde problemen. Hier-
voor is een groot aantal uiteenlopende aanpakken beschikbaar. Aanpakken voor 
routine en non-routine problemen zijn over het geheel genomen transparant en 
breed toepasbaar. De diversiteit van de aanpakken die bedoeld zijn ongestructu-
reerde problemen op te lossen is aanzienlijk. Voor het benaderen van wicked pro-
blemen en ervaringen is de theorie beperkter en zijn aanpakken schaarser. 
Boonstra ziet een één op één relatie tussen de verschillende soorten problemen c.q. 
ervaringen en de aanpakken die daarvoor beschikbaar zijn of nog ontwikkeld kun-
nen worden. In ieder geval tot en met ongestructureerde problemen. Bij dilemma’s 
wordt het lastiger een relatie met een aanpak te leggen, en voor wicked problemen 
is het één op één kiezen van een aanpak misschien wel een deel van het wicked 
zijn van een gebeuren. Vooral dit laatste is van belang, want aan iedere aanpak in 
weerbarstige gebeurtenissen kleven niet alleen ambiguïteiten en moeilijkheden, 
daarmee ontstaan vaak nieuwe weerbarstigheden. 
Laat ik beginnen met leren tijdens de uitvoering van het dagelijks werk. 
Mensen doen meestal wat hen door opleiding en werkinstructie is ingegeven. Dit 
geldt voor zowel een vuilnisophaler als een chirurg. Uiteraard doen deze mensen 
tijdens hun werk nieuwe ervaringen op en incorporeren deze ervaring als een 
leermoment in hun handelen. Dit incrementele leren, dat 1e orde 17 leren genoemd 
wordt, bestaat uit kleine veranderingen in het dagelijkse functioneren die voor alle 
betrokkenen van belang lijken te zijn. Bij dit 1e orde leren is de spanning tussen 
produceren en leren beperkt. Het leren hier is zogezegd vanzelfsprekend. De span-
ning neemt toe als er niet alleen vanwege een voor de hand liggende efficiency of 
effectiviteit winst er iets veranderd en geleerd kan worden, maar anders werken 
nodig gevonden wordt om ambities waar te maken die verder weg liggen. Of als er 
problemen zijn die zich niet tijdens het werken laten oplossen. Deze aanleidingen 
om anders dan op 1e orde niveau te leren zijn er voldoende in vele organisaties en 
in de samenleving. 
Leren en veranderen is nodig wanneer er disverhoudingen zijn ontstaan 
tussen bijvoorbeeld werkprocessen en klantprocessen, tussen productie- en bestu-
ringsprocessen,18 tussen organisatie en samenleving. Veranderen met als doel de 
disverhoudingen op te heffen waarbij het leren zich op het 1e orde niveau afspeelt, 
vergt naast adequate analyses van de bestaande situatie een goed inlevingsvermo-
gen in de ervaringen, de belevingen van de betrokkenen. Met andere woorden, 1e 
orde leren vergt kennis en een repertoire aan vaardigheden die niet altijd nodig 
zijn om goed te kunnen produceren. Een dagelijks voorbeeld kan dit verduidelij-
ken. De complexiteit van werkprocessen inclusief de geautomatiseerde informatie-
voorziening is vaak van dien aard dat menig medewerker niet in staat is (feitelijk 
afgegrendeld en geen kennis) zijn personal computer (PC) te beheren. Verdere 
toelichting is niet nodig als we dit voorbeeld doortrekken naar grotere informatie-
systemen. In veel organisaties is de verwevenheid tussen informatievoorziening en 
17  ‘First order change is incremental, involving behavi-
oral adjustments considered appropriate within an 
organization’s or organization subgroup’s establis-
hed set of implicit or explicit beliefs about how the 
organization does or should act. [...] Second order 
change refers to changes in the cognitive frame-
works underlying the organization’s activities, 
changes in the deep structure or shared schemata 
that generate and give meaning to these activities. 
[...] Third-order change is designed to give organiza-
tion members the opportunity to transcend sche-
mata.’ (Bartunek,1994,24) Bartunek volgt hier het 
‘deutero leren’ van Bateson. (1973)
18  Zie Bekman (2005)
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de werkzaamheden die met behulp van deze technologie wordt ondersteund zo 
georganiseerd dat een groot deel van 1e orde veranderingen op afdelingsniveau of 
in een organisatieonderdeel misschien nog wel kunnen worden geïnitieerd, maar 
niet kunnen worden afgehandeld. Dit is deels zeer verstandig als het gaat om aan-
passingen van informatiesystemen, maar dit hoeft niet te gelden voor veranderin-
gen in het werken zelf. Deze problematiek kan worden uitgebreid door te kijken 
naar het effect van procedures voor het gebruik en aanpassing van werkprocessen 
en informatievoorziening. Procedures die meer dan eens gebureaucratiseerd wor-
den toegepast zijn vaak een uitdrukking van machtsverhoudingen in de hiërarchie 
en de positionering van stafafdelingen. 
Dit relatief triviale voorbeeld laat zien dat hier al sprake is van een of meer 
vraagstukken die met elkaar een complex vormen. Een complex met ongestructu-
reerde en misschien wel wicked kenmerken. Adequate oplossingen vinden voor dit 
type vraagstukken, betekent het combineren van diverse competenties. En daarmee 
is direct een nieuw vraagstuk in huis gehaald. Het gaat niet alleen om mensen met 
voldoende inzicht in de inhoud en techniek in te schakelen. Nee, van hen wordt 
verwacht dat zij dergelijke situaties kunnen diagnosticeren of de betrokkenen 
helpen hun eigen situatie te diagnosticeren. Tevens is het nodig dat zij sensitief 
genoeg zijn om de specifieke verschillen die bestaan tussen mensen met verschil-
lende competenties en deze op hun waarde kunnen blijven schatten. Kortom leren 
samenwerken aan een complex vraagstuk. 
Van Staveren (2007) onderzocht, onder andere op basis van de activiteiten-
theorie van Engeström, welke fricties zich kunnen voordoen tijdens veranderings-
processen. Zij veronderstelt dat grensoverschrijdend samenwerken mensen in 
staat stelt beter met deze fricties om te gaan. Zij onderzocht de mogelijkheden om 
mensen te leren grensoverschrijdend samen te werken. Drie leeromgevingen 
onderzocht zij: duale leeromgeving, gekoppelde leeromgeving en geïntegreerde 
leeromgeving. Deze variëren in de mate waarin het werken en leren is geïnte-
greerd. Een belangrijke bevinding van haar is dat grensoverschrijdend samenwer-
ken mogelijk is, maar dat het leren daarvan niet evident is. Van Staveren 
constateert dat er verschillende soorten fricties bestaan die het leren en produceren 
hinderen maar ook ten goede kunnen keren. Mits met deze fricties goed kan wor-
Figuur 8: Activitysystem 
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den omgegaan. 
Zo kunnen er bijvoorbeeld fricties ontstaan tussen de veranderaar (actor) die 
bepaalde ambities heeft, en het speelveld dat door andere actoren wordt gedefini-
eerd. Bewust worden van dergelijke fricties kan helpen assumpties te onderzoeken 
die mensen hebben, en inzicht hierin leert mensen met elkaar samen te werken. 
Onderzoek van je eigen assumpties levert kennis op over je eigen leren en 
veranderen, maar vergt ook kennis over je eigen manier van leren en van anderen. 
Bateson’s logische ordening (1972) is een veel gebruikte indeling die bedoeld is 
meer zicht te krijgen op het verbeteren van het leren tijdens het werken. Ofwel het 
leren leren. Kennis over en ervaring met leren in relatie tot benaderingen en 
instrumenten met als inzet het leren en veranderen efficiënter en effectiever te 
maken.
Bateson onderscheidt vijf logische niveaus van leren.19 Drie daarvan: 1e –, 2e 
– en 3e orde niveau zijn hier relevant. In de visie van Bateson is tweede orde leren 
een autonoom proces dat altijd meeloopt met 1e orde leren. Op 1e orde niveau 
lossen mensen wel of niet ervaren problemen op. Het ervaren van het wel of niet 
oplossen van problemen en hoe dit plaats heeft gehad vormt gewoonten, door 
Bateson ‘habits’ genoemd. Deze gewoonten vormen zich op wat hij 2e orde niveau 
noemt, en laten zich beschouwen als sets van alternatieven waaruit mensen kun-
nen kiezen om op 1e orde niveau efficiënter en effectiever te leren. Deze sets van 
alternatieven bestaan uit denkschemata, beliefs, normen en waarden. Het zijn deze 
sets van alternatieven die het mensen mogelijk maken context(en) te onderschei-
den en zo processen op 1e orde niveau te duiden. Het vormen van habits vormt 
geen enkel beletsel om effectief te leren als er sprake is van problemen die op 1e 
orde niveau adequaat worden opgelost. Dit verandert als mensen met alle inzet die 
zij plegen deze problemen op 1e orde niveau niet of niet helemaal oplossen. Een 
tweede mogelijkheid is dat voor een deel van de betrokken mensen niet duidelijk is 
hoe de problemen zijn opgelost. Dit zijn twee situaties die kunnen leiden tot het 
vormen van ‘habits’ ofwel sets van alternatieven die later of in andere, maar wel 
vergelijkbare situaties niet-effectief blijken te zijn. (Bateson,1972) Anders gezegd: 
bepaalde habits of sets van alternatieven, die met dezelfde ervaring en beleving zijn 
ontstaan als alle andere habits, kunnen op 1e orde niveau leiden tot stagnatie. 
Uit deze beschrijving van 1e en 2e orde leren lijkt het mij klip en klaar dat 
het niet van zelfsprekend is, en al helemaal niet makkelijk de geleerde gewoonten 
te veranderen, ofwel veranderingen op 2e orde niveau door te voeren. Dit geldt 
zowel voor habits die gevormd zijn door op 1e orde niveau de problemen succesvol 
op te lossen, als voor habits die op 1e orde niveau tot stagnatie leiden. In beide 
gevallen is te verwachten dat mensen zich vast klampen aan het bestaande en 
blijven zoeken naar andere 1e orde alternatieven alvorens zij voldoende open kun-
nen staan hun denkschema’s ofwel hun opvattingen, hun “beliefs”, hun normen 
ter discussie te stellen en eventueel aan te passen. Dit gebeurt niet alleen, omdat 1e 
en 2e orde leren zo direct gekoppeld is, het is een niveau van leren dat bedreigend 
is. Bedreigend van binnen uit. Het veronderstelt dat mensen wel of niet succesvol 
hun vigerende denkconstructies, ideeën en opvattingen die de basis vormen van 
strategieën, tactieken en werkverbanden, ter discussie stellen en misschien wel 
moeten opgeven. De wijze waarop zij de gebeurtenissen duiden en betekenis 
geven, gaat veranderen. Voor zover dit abstract en academisch klinkt, in de praktijk 
is dit leren ingrijpend. Praktisch betekent dit dat leidinggevenden en medewerkers 
individueel en samen in kunnen en willen zien dat hun favoriete aanpak niet meer 
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werkt. En om de complexiteit van het 2e orde leren nog beter te kunnen duiden, 
het betekent ook het kunnen en willen zien van de defensieve routines die mensen 
bewust en vaker onbewust hanteren.20 
Bateson laat zien, en ik volg hem daarin, dat in de georganiseerde wereld 2e 
orde leren een zeldzaamheid of anders gezegd een uitzonderlijke situatie is. Een 
verander- en leerproces inrichten dat ertoe leidt dat mensen in deze uitzonderlijke 
situatie kunnen geraken, vergt specifieke ofwel uitzonderlijke leer- en veranderme-
thoden. Mocht het lukken met dergelijke methoden een uitzonderlijk leerproces te 
creëren, een leerproces dat overigens gepaard blijft gaan met het 1e orde leren, 
ofwel het dagelijkse leren, dan is het terecht te verwachten, dat er nieuwe mis-
schien wel uitzonderlijke oplossingen zullen ontstaan. Oplossingen die voldoen 
aan wat ik eerder heb beschreven als weerbarstig veranderen. 
Als het leren op 2e orde niveau al een zeldzaamheid genoemd wordt, dan is 
te verwachten dat een zogenoemd 3e orde leren bijzonder zeldzaam zal zijn, of 
wellicht nooit voorkomt. Pogingen tot 3e orde leren zullen bij voorbaat gezien en 
ervaren worden alsof het een ander universum betreft. Vanuit de optiek van Bate-
son geredeneerd is dit zo. In zijn visie komt 3e orde leren zeer zelden voor. Toch is 
het zinvol een voorstelling te maken van wat leren op een derde orde niveau is. Met 
behulp van deze voorstelling wordt onmiddellijk duidelijk hoe belangrijk dit 3e 
orde leren kan zijn. Bateson, die redeneert vanuit een cybernetisch standpunt, 
heeft een lijst van mogelijke veranderingen samengesteld waarvan hij bereid is dit 
Learning III te noemen:
a.  The individual might learn to form more readily those habits the forming of 
which we call Learning II.
b.  He might learn to close for himself the “loopholes” which would allow him to 
avoid Learning III.
c.  He might learn to change the habits acquired by Learning II.
d.  He might learn that he is a creature which can and does unconsciously achieve 
Learning II.
e. He might learn to limit or direct his Learning II.
f.  If learning II is a learning of the context of Learning I, then Learning III should 
be a learning of the context of those contexts. (Bateson,1972:303/304)
Een dergelijk leren heeft kenmerken van een (zelf)herschepping van het individu. 
Het is leren op een andere wijze waar te nemen en te denken. Het lijkt niet te veel 
gezegd dat 3e orde leren mensen compleet anders in de wereld doet staan, en dit 
geeft aan hoe zelden 3e orde leren voor komt. Maar het komt voor! En als we 
iemand zien die een 3e orde leerervaring heeft meegemaakt dan is dit zonneklaar. 
Het is de combinatie van bijzondere effecten en de zeldzaamheid van het 3e orde 
leren die er bij Bartunek en Moch (1994) toe heeft geleid dit type leren voor te 
19  Zero learning is characterized by specificity of 
response, which – right or wrong – is not subject to 
correction, Learning I is change in specificity of 
response by correction of errors of choice within a 
set of alternatives. Learning II is change in the 
process of learning I, a corrective change in the set 
of alternatives from which choice is made, or it is a 
change in how the sequence of experience is punc-
tuated. Learning III is change in the process of 
learning II, a corrective change in the system of sets 
of alternatives from which choice is made. Learning 
IV would be change in learning II, but probably 
does not occur in any adult living organism on this 
earth. Evolutionary process has, however, created 
organisms whose ontogyeny brings the to level III. 
The combination of phylogenesis with ontogenesis, 
in fact achieves Level IV.’ (Bateson,1972:293)
20  Argyris (1990)
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stellen als een procedure die kan leiden tot mystieke ervaringen. Want een ander 
denken ontwikkelen vergt, in hun visie een overstijging van eigen acties, opvattin-
gen, en denken die naar hun mening gelijk staat aan een westers mystieke erva-
ring. Om dit type mystieke ervaring in de praktijk van de manager te laten landen 
suggereren Bartunek en Moch (1994) dat een mystieke ervaring kan worden ‘geor-
ganiseerd’. Mensen zijn volgens hen in staat hun eigen ‘schemata’ van opvattingen, 
ideeën, normen en waarden te begrijpen en te overstijgen als hij blootgesteld 
wordt, of zich blootstelt aan ‘a source of meaning beyond that which can be con-
ceptually grasped and understood.’ (Bartunek,1984:25) Dit kan als er een proces 
wordt ingericht, een procedure wordt gevolgd die bestaat uit:
I.   ‘Designing change strategies containing a sequence of hierarchically arran-
ged or nested steps: 1e, 2e, 3e order capacity.
II.   Focus on the unity between the organization and its environment
III.  Directed towards the creation of settings rather the structuring of 
experiences.’
Daarmee wordt een ‘third order change capability’ ontwikkeld waarvan verwacht 
kan worden dat zij mensen raakt in hun dagelijkse activiteiten, en ‘goed is voor de 
mensheid’. (Bartunek en Moch,1994:36)
Derde orde leren is volgens Bartunek e.a. een op bijzondere wijze verwerven 
van bijzondere capaciteiten. Verondersteld mag worden, mits de theorie van Bartu-
nek e.a. klopt, dat met deze bijzondere wijze van leren wicked problemen anders 
worden gezien en ervaren. Misschien mag worden verwacht dat aanpakken die in 
het weerbarstige gebeuren worden uitgeprobeerd minder of misschien wel geheel 
niet tot wicked ervaringen zullen leiden. Echter bekeken vanuit het gezichtspunt 
van het organiseren en dus van managers en bestuurders is 3e orde leren onvoor-
spelbaar. Daarbij gebruikte methoden worden snel als grillig en als onvoorspelbaar 
ervaren. Begrijpelijk is het dat 3e orde leren in veel organisaties met argus ogen 
bekeken wordt. Tegelijkertijd is de belofte van het derde orde leren groot. Niet 
alleen de idee dat wicked problems anders worden gezien en ervaren biedt perspec-
tieven, ook is te beredeneren dat het derde orde leren tot onverwachte en onver-
moede innovaties en verbetering van bedrijfsprocessen en -resultaten kan leiden. 
In het verdere verloop van dit onderzoek staat deze spanning tussen het 
grillige en onvoorspelbare en het praktisch veelbelovende in de schijnwerpers. 
Anders gezegd de spanning tussen het verbeteren van de menselijke kanten van 
het organiseren en economische groei realiseren. Ik wil onderzoeken of er iets is, 
of er een ervaring kan zijn, die deze strijdige en misschien wel elkaar uitsluitende 
belangen aanvullend laat zijn, wellicht gemeenschappelijk maakt. Als er iets is dat 
deze ervaring van gemeenschappelijkheid kan laten ontstaan dan zal dit in termen 
van leren wellicht een variant van het 2e en zeker van 3e orde leren zijn. Want pas 
in de ontstijging van het gewone wordt het uitzonderlijke ervaarbaar en geldig. In 
de ontstijging van het organiseren kan het gemeenschappelijke van strijdige belan-
gen als menselijkheid en economie worden ervaren. Een ervaring van gemeen-
schappelijkheid die misschien wel equivalent is aan wat veel mensen het goede 
leven noemen. 
Het goede leven, waar naar mijn idee de initiatiefkracht van individuen bin-
nen organisaties leidend is, waar het in je werken ontdekken wie je bent mogelijk 
is, en het kunnen stellen van morele en politieke vragen in weerbarstige gebeurte-
nissen gewoon is. In het goede leven is voor een baas werken of in een hiërarchie 
functioneren geen nare plicht, maar een geaccepteerde en vruchtbare verhouding. 
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Het goede leven doet inzien dat schaarste, het leidende concept binnen de econo-
mie, een constructie is van mensen. Het goede leven daarentegen is denken in 
termen van overvloed en ziet schaarste als plaatselijk en tijdelijk. In het goede 
leven zijn investeringen in niet-nuttige richtingen zinvol gemaakt.21
Het zoeken naar verbeteringen op menselijk en op economisch vlak is niet 
nieuw. Immers groei van zowel het menselijke als het economisch en technische 
wordt in veel bedrijven en instellingen nagestreefd. Men probeert deze groei te 
bereiken door obstakels uit de weg te ruimen en verbeteringen aan te brengen. In 
ieder bedrijf is wel een agenda te vinden waar men druk bezig is met zaken als: 
·  ingeslepen routines opruimen die een hinderlijke werking hebben op het initië-
ren en mee willen werken aan vernieuwingen; (vergelijk de defensive routines 
die Argyris 22 beschrijft)
·  sterk gebureaucratiseerde werkprocessen en arbeidsverhoudingen flexibiliseren 
zodat het bedrijf sneller kan reageren;
·  tegelijkertijd informatiesystemen, werkprocessen, gedrag van mensen en de 
wijze van samenwerken door middel van standaardisatie op elkaar afstemmen;
· aandeelhouders tevreden stellen; 
· riskante innovaties stimuleren en tegelijk beheersbaar maken en, 
·  conflicten beslechten die openlijk of verborgen het samenwerken verhinderen 
en versluieren dat het management niet slagvaardig genoeg is.
Dit type agenda’s uitvoeren noodzaakt theorie en benaderingen te kiezen waarmee 
een diversiteit aan verbeteringen en veranderingen geëntameerd en gerealiseerd 
kunnen worden. Het succes hangt volgens mij mede af hoe men produceren en 
leren kan combineren. Met andere woorden dat aanpakken toegepast worden waar 
men leert schakelen tussen minimaal 1e en 2e orde leren, en misschien een 3e 
orde leerervaring ontstaat. 
Ik heb hiervoor geconstateerd dat de organisatiewetenschap niet in staat is 
eensluidende adviezen te geven en benaderingen voor te stellen waarmee boven-
staande agenda’s kunnen worden uitgevoerd. In de praktijk leidt dit tot verschil-
lende verwachtingen en soms spanning tussen professional, leiding en 
medewerker van organisaties. Wellicht dat de professional, die over zijn of haar 
werk denkt, ook zonder de anderen erbij al spanning ervaart. Spanning die kan 
ontaarden in tegenstrijdige verwachtingen, maar ook aanpakken die wicked pro-
blems en wicked ervaringen veroorzaken. Een aantal voorbeelden van deze span-
ningsvelden en vragen die daarbij gesteld kunnen worden zijn: 
1.  In complexe situaties levert het veranderen en leren samenwerken fricties op. 
Deze fricties kunnen de brandstof zijn van nieuwe leerervaringen, zij kunnen 
zich ook ontvouwen als ongestructureerde problemen en issues. (Ten Bos,1998) 
Willen werkende mensen ongestructureerde en wicked problemen zien, en als 
zij ze zien ook adresseren?
2.  Leren in veranderingsprocessen creëert een vraagstuk van tempo. Bepaalde 
change management aanpakken hernoemen dit als ‘pay now or later’. Verande-
ren lijkt een keuze te zijn tussen een dreiging op korte of langere termijn. Kan 
de leiding tegenwoordig nog wel resultaat op kortere termijn uitstellen?
21  In deel III als ik de Algemene economie en de notie 
‘verspilling’ van Bataille bespreek kom ik onder de 
titel Vitale economie hierop terug. 
22  Argyris, Overcoming organizational defenses, 1990 
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3.  Leren veronderstelt vaak, zeker als het gaat om 2e orde en 3e orde leren samen-
werken, oefenen en experimenteren. Kortweg kwetsbaar opstellen. Kwetsbaar 
opstellen appelleert aan opvattingen en normen en waarden die eerder in de 
privésituaties thuis horen, dan in een economisch commercieel werkproces. Op 
welke wijze wordt in veranderaanpakken met deze verschillen in moralen reke-
ning gehouden?
4.  Leren wordt vaak als interessant, goed voor de loopbaan en leuk en voor de 
persoon voorgesteld. Toch heeft het leren tijdens het werken vaak als doel het 
werken efficiënter en effectiever te maken. Zij die leren kunnen het leerproces 
ervaren als een smeermiddel van het management. Kunnen hier over vragen 
gesteld worden?
5.  De rol van de professionele veranderkunde staat op basis van de vier voorgaande 
spanningsvelden ter discussie. Ellul (1990) heeft op dit punt al een standpunt 
ingenomen. Hij noemt de organisatiewetenschap ‘a series of second degree 
techniques, that is, of techniques supporting technique. For example, studies of 
the conditions of change in business, of the transfer of technologies, of techno-
logical gaps, of the research and development trend [...]. An enormous field of 
research is thus constituted in relation to the effects of techniques ....’. 
(Ellul,1990:13) Is dit voor de organisatie- en veranderkundige een positie die hij 
inneemt, of zou willen innemen?
Diverse debatten binnen de organisatie- en veranderkunde omvatten boven-
staande spanningen en andere. Bijvoorbeeld integratie van de zgn. O en E benade-
ringen, beschreven door Beer en Nohria (2000) die ik hiervoor heb besproken. 
Ook de Critical Management Studies bekritiseren de eenzijdige benaderingen van 
bepaalde benaderingen van de lerende organisatie. De systeemdenkers problemati-
seren de wijze waarop grenzen, in het bijzonder grenzen van veranderingen, tot 
stand komen. Het debat tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model is een 
voorbeeld. 
3.2 Besturing is meer dan beheersing!
De moderniteit heeft bepaalde waarden en normen nagenoeg onaantastbaar 
gemaakt.23 Op het niveau van de samenleving en organisaties, zowel in de private 
als publieke sector zijn neoliberale uitgangspunten vanzelfsprekend. Waarden van 
het liberale marktdenken zoals: prestatiegericht werken, zelfsturende teams, indi-
viduele verantwoordelijkheid en afrekenbaarheid staan niet of nauwelijks ter dis-
cussie. Marktgerichte besturingsfilosofieën leiden tot verandering in mentaliteit en 
visies op mens en organisatie en lijken, hoe tegenstrijdig ook met de nadruk op 
meer – individuele – vrijheid, gepaard te gaan met een toenemende behoefte aan 
meer beheersing en controle.24 Een brede inzet van informatietechnologie en waar-
nemingstechnologie wordt gelegitimeerd met de idee dat iedereen meer welvaart 
en veiligheid wenst en bereid is daarvoor een prijs te betalen. Een neveneffect is 
dat in organisaties en nog maar mondjes maat in de samenleving wat Kunneman 
noemt ‘trage vragen’ gesteld worden. Los van de constatering dat er in bepaalde 
situaties aandacht is voor zingeving en presentie, lijkt het mij terecht en nodig te 
zeggen dat de ontwikkelingen waarin de nadruk op besturing c.q. planning, 
beheersing en controle groot is en groter wordt, zal leiden tot wicked ervaringen op 
tal van terreinen. 
Professioneel management, kan met behulp van productie- en beheersings-
systemen de liberale marktwaarden bewaken en handhaven. Het stelt managers en 
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“young angry professionals” in staat het gemis aan trage vragen binnen de organi-
saties in goede banen te leiden. Bijvoorbeeld door dit gemis te bespreken tijdens 
een lastig veranderingsproces, als dit opportuun is, of tijdens een management 
development programma waar jonge managers worden getraind met dergelijke 
dilemma’s om te gaan en gevraagd wordt een eigen positie te kiezen. Aangezien 
het stellen van trage vragen voorwaardelijk is voor het leren op de twee hoogste 
hiervoor genoemde logische leerniveaus, wordt met het ontkennen of slechts onder 
bijzondere omstandigheden stellen van deze trage vragen de ontwikkeling van de 
organisatie beperkt. 
De taal van de organisatiekunde schiet voorlopig tekort. Theorieën, inzich-
ten, methoden en technieken zijn enerzijds te divers en anderzijds niet rijk genoeg 
om de zoektocht naar andere benaderingswijzen voor het oplossen van wicked 
problemen voort te zetten. Een zoektocht die de mogelijkheden verkent of oplevert 
voor het stellen van trage en morele vragen. Nu blijft het stellen van trage vragen 
beperkt tot een bijzondere situatie of besloten kring. Dit is een van de redenen 
waardoor het lastig is en blijft om dilemma’s en wicked problemen te adresseren. 
En het adresseren van dit type vraagstukken is vaak nodig wil men bedrijfsstructu-
ren en –cultuur en soms maatschappelijke structuren veranderen. Het stellen van 
trage en morele vragen komt niet goed van de grond als situaties alleen door 
experts worden benaderd. Het betrekken van de ‘gewone’ medewerker, klant of 
burger is hierbij noodzakelijk. Het is een essentiële voorwaarde voor het leren op 
de drie niveaus, en zeker waar het gaat om wicked problemen. Dat dit moeilijk en 
moeizaam verloopt wordt mede veroorzaakt door slechts te kunnen kiezen uit een 
beperkt management- en verandervocabulaire en instrumentarium. Niet dat er 
geen andere manieren van spreken en denken zijn, maar deze worden niet of 
slechts voor bepaalde doeleinden toegelaten. De macht bepaalt welk vocabulaire er 
gesproken wordt, welke verhalen verteld mogen worden. Er is sprake van een ‘nar-
ratieve kaalslag’ zegt Kunneman 25 en die vindt niet alleen plaats in de board rooms, 
maar is ook gaande bij de in het spotlight staande deel van de veranderingsdeskun-
digen. De dominantie van de meest hoorbare vocabulaires zetelt in de idee dat 
organisaties, en wellicht alles in het leven, nuttig dient te zijn. Dit streven naar 
nuttigheid geeft prioriteit aan rationeel logisch denken en doen. Zij steunt daarbij 
op twee belangrijke peilers van leerprocessen, te weten: ‘de vrije instemming’ en 
‘een vorm van aangesproken worden’ (Kunneman,2005:43). Belangrijke humanisti-
sche waarden als: ‘bildung, sensus communis, oordeelsvermogen en goede smaak’ 
hebben als gevolg hiervan aan belang ingeboet. Deze verandering in prioriteiten, 
die eeuwen lang heeft geduurd, maakt het mogelijk dat in organisaties manage-
mentrapportages belangrijker zijn dan praktische kennis van medewerkers, dat 
procedures voorgaan op persoonlijk initiatief, dat streven naar een “machtige” 
managementpositie meer status afdwingt dan integer professioneel handelen, dat 
geld telt en emotionele betrokkenheid bij hen die het minder goed hebben, tot de 
23  Na het vallen van de Muur en er geen gemateriali-
seerd socialisme meer is lijkt iedereen, ook de 
socialisten in de Europese landen de vrije markt-
werking als enige weg te zien die leidt tot meer 
welvaart en meer welzijn. 
24  «Morele kwesties zijn geen samenlevingsvraagstuk-
ken meer. Kunneman zegt spreekt over 
‘verregaande individualisering en privatisering van 
existentiële en morele vragen’ (Kunneman, 2005:25)
25  Kunneman spreekt over ‘een vergaande narratieve 
kaalslag binnen de dominante vocabulaires in de 
meeste hedendaagse commerciële en bestuurlijke 
organisaties’ (Kunneman, 2005:25)
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periferie van de organisatie is veroordeeld. 
Dat binnen organisaties de gevolgen van deze prioriteitverschuiving gevoeld 
wordt blijkt uit de keuze van andersoortige veranderbenaderingen. Keuzes die gelet 
op de nadruk op efficiency, effectiviteit en groei relatief vaak worden gemaakt. De 
leiding van bedrijven en instellingen kiezen vaak andere benaderingswijzen dan 
typisch marktgerichte rationeel economische aanpakken. Zo worden projecten en 
programma’s opgestart rond co-creatie (Wierdsma), of appreciative inquiry (Coo-
perrider) en ook verhalen vertellen, de narratieve aanpak die Kunneman nastreeft, 
is in opkomst. Dit zijn voorbeelden die impliciet en soms expliciet kritisch staan 
tegenover de dominantie van het denken in termen van nuttigheid en haar instru-
mentarium: beheersing en controle. Maar onderschrijven de doelstellingen die 
gebaseerd zijn op de gedachte het nut te optimaliseren. Of deze aanpakken dit 
dilemma of misschien is het wel een paradox adequaat weten op te lossen of daar 
iets anders mee kunnen, is een belangrijke zaak. 
De kritiek die zegt dat er te weinig ruimte is om vragen te stellen over de 
wijze waarop mensen in organisaties en samenleving bestuurd worden, een 
manier van plannen en beheersen die meestal gelegitimeerd wordt met de redene-
ring dat middelen schaars zijn, is mede gebaseerd op inzichten opgedaan uit ande-
re takken van wetenschap dan de bedrijfskunde of de economie. De psychologie, 
de sociologie, en de laatste jaren meer en meer de filosofie blijken bronnen te zijn 
die gebruikt worden om andersoortige en meer kritische veranderingsbenaderin-
gen te ontwikkelen. Dit laatste is begrijpelijk, want het is de filosofie die zichzelf ‘in 
het leven heeft geroepen in verzet tegen de economie’ (Berns, 1998:13) Het gedeel-
telijk uitstellen van behoeftebevrediging, ofwel bewust niet alles opmaken en wat 
overblijft investeren, zodat je er later meer voor terugkrijgt, ofwel de ‘economische 
rationaliteit’ stond voor de Oude Grieken op gespannen voet stond met wat zij het 
goede leven noemden. Dit staat in schril contrast met onze huidige opvatting dat 
uitstellen en investeren gebaseerd is op werkelijke schaarste aan middelen. 
Schaarste was destijds niet het leidmotief voor het economisch handelen. Voor 
Aristoteles, zo zegt Berns, werd het uitstellen ingegeven door de idee dat ‘niet alle 
middelen geëigend zijn voor de menselijke behoeftebevrediging’. (Berns, 
1998:45,46) Hieruit leid ik af dat de kritiek die in een aantal organisatietheorieën 
is geformuleerd op de economische rationaliteit, geen kritiek is op de economie 
zelf, maar een kritiek is, en als ze dat niet is zou moeten zijn, op een aantal basis-
begrippen van de economie in het bijzonder het begrip schaarste. ‘Economie is in 
deze opvatting niet zozeer een logica van schaarste als wel een (vooral bedrijfseco-
nomische) problematiek van organisatie’. (Ibid, 46) Deze constateringen zouden 
de aandacht kunnen vestigen op de betekenis en rol van schaarste en nut bij hen 
die het ontwerpen en veranderen van organisatorische structuren zoals plannin-
gen, procedures, beheersingssystemen willen bestuderen en verbeteren. Welke rol 
speelt hierin de idee dat goederen, middelen en arbeid schaars zijn? Ik veronder-
stel dat de dominante vocabulaires, waarvan de economische rationaliteit er één is, 
een constructie van denkschemata en praktijken hebben gefabriceerd waarmee 
niet slechts de mens is geplaatst in een wereld van tekorten, maar ook, en dit is 
voor het veranderen van het organiseren van groter belang, een mogelijke kritiek 
op deze constructie al bij voorbaat doet verstommen. Een continu creëren van 
wicked ervaringen. 
Willen bestuurders, managers en adviseurs deze weerbarstigheid van het 
besturen daadwerkelijk aanpakken dan is een aanpak die ruimte biedt voor 2e en 
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3e orde niveau leren en verandering onontbeerlijk. Op deze leerniveaus kunnen de 
‘habits’ de gewoonten veranderen op grond waarvan men schaarste ziet, belangrijk 
vindt en kunnen er andere mogelijke zienswijzen ontstaan. Iedere benadering die 
hierin succesvol wil zijn en dat betekent praktisch van belang, en daarmee aantrek-
kelijk voor bestuurders en managers, zal enerzijds moeten aansluiten bij de econo-
mie als organisatieproblematiek en anderzijds kritisch staan tegenover de 
economie als logica van de schaarste. Slechts op deze wijze kan het ontstaan van 
wicked problemen en -ervaringen binnen organisaties beter worden verstaan en 
kunnen er aanpakken worden ontwikkeld die de ruimte bieden andere habits te 
ontwikkelen.
Dat managers en adviseurs nog weinig begrijpen van het ontstaan van onge-
temde problemen en wicked ervaringen, en dat er bijzondere wegen ingeslagen 
moeten worden, wordt zichtbaar in de meest favoriete communicatie- en beslis-
singsstrategieën van bestuurders, managers en hun adviseurs. Deze bestaat hoofd-
zakelijk uit een situatie tot probleem definiëren, redeneren en overtuigen dat de 
voorgestane oplossing de beste is. De argumenten die gebruikt worden zijn in 
hoofdzaak rationeel en economisch van aard. De praktijk leert echter dat de ratio-
naliteit van de gebruikte argumenten vaak niet doorslaggevend is. Is er een andere 
redenering met oplossing, dan wordt toch meestal het voorstel van de leiding geko-
zen. Dit overtuigen van leidinggevenden heeft neveneffecten. Onder andere dat 
andere problemen en zienswijzen, dit laatste is bezwaarlijker, niet meer lijken te 
bestaan. Zonder enige afbreuk te willen doen aan het effect en dus ook de waarde 
van de favoriete overtuigingsstrategie, kan op deze plaats, zonder enige voorzich-
tigheid en met de nodige ironie worden gezegd, dat er misschien wel andere en 
wellicht zeer bruikbare strategieën (kunnen) bestaan. Strategieën die als vertrek-
punt hebben de kwaliteiten van mensen, zelforganisaties, kortom het gehele soci-
ale veld. Kwaliteiten van mensen en groepen die leiden tot het formuleren van 
interessante voorstellen. Misschien niet precies dat voorstel dat een of meer men-
sen die de leiding hebben het beste uitkomt, maar ook goede mogelijkheden kent. 
Echter, elke keer als andere geluiden, voorstellen, argumenten worden geuit, 
komen bestaande beheersingsprocedures, machtsverhoudingen en politieke vor-
men onder druk te staan. 
De zaal puilt uit. Meer dan 120 mensen zijn er zeker denkt Gert, die deze avond heeft 
georganiseerd, in de verwachting dat er misschien wel 50 mensen zouden komen. Wan-
neer de wethouder zich geïnstalleerd heeft achter de tafel op het podium, begint de bijeen-
komst die een spektakel dreigt te worden. De voorzitter van de Migrantenraad neemt de 
zaalmicrofoon en start zijn betoog. In uw nota, wethouder, ontbreekt ieder beleid. Het is 
een opstapeling van acties en subsidies, maar geen beleid. Kritiek en nog eens kritiek 
denkt Gert, hij laat van de hele nota diversiteit niets heel. Na de migrantenraad, komt de 
vertegenwoordiger van de Turkse bewoners, dan de Antilliaanse vertegenwoordiger, 
gevolgd door de voorzitter van de stichting Marokkaanse bewoners. Allen zijn kritisch. De 
nota deugt niet. De laatste inspreker is iemand uit Afrika, Somalië vermoedelijk. Benja, 
mijn naam is Benja. Ik spreek namens een nieuwe stichting All is One die alle bewoners 
van de stad die uit Afrikaanse landen, met uitzondering van de Noord Afrikaanse lan-
den, vertegenwoordigt. Zijn Nederlands is moeilijk te verstaan. Het wordt daarom stiller 
in de zaal. Ik heet u, wethouder van harte welkom. Ik ben al 7 jaar in Nederland, en 
woon hier in DeStad nu ruim twee jaar. Ik studeer en zoek ook werk. Ik ben niet de 
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enige. Vele mensen uit Afrika zoeken werk. All is One wil van DeStad iets goeds maken, 
en wij zien dat de gemeente veel doet voor de buitenlandse mensen in de stad. Maar veel 
van deze activiteiten komen niet bij de Afrikaanse mensen terecht. Nog voordat hij zijn 
betoog kan voortzetten staat de voorzitter van de Mirgrantenraad en van de Marokkaan-
se stichting bij de microfoon. Uit hun boze reacties wordt duidelijk dat er afgesproken is 
niet de belangen van een bepaalde groep te verdedigen, maar het gehele beleid van de 
gemeente aan te vallen. Benja, die de hele commotie niet begrijpt of niet wil begrijpen 
vervolgt zijn verhaal. Nee, roept de voorzitter van de Migrantenraad, u moet zeggen wat 
u van de nota van de wethouder vindt. De verwarring neemt toe, als Bart die hoofd van 
de afdeling is en verantwoordelijk voor de nota, ingrijpt. Als ik het goed begrijp vindt u, 
mijnheer Benja dat de gemeente veel doet, maar niet voor uw mensen. Het rumoer in de 
zaal neemt weer toe. laat mijnheer Benja aan het woord als u blieft, roept de wethouder. 
Dit helpt. We zien, zegt Benja, dat de gemeente veel activiteiten onderneemt, problemen 
probeert op te lossen, en dat is fantastisch. Maar het zou nog veel beter zijn als het onze 
problemen waren. Een luid geklap stijgt op. Nadat het geklap is verstomd, neemt de 
wethouder het woord. Ik heb genoeg gehoord, zegt ze, het heeft volgens mij geen zin om 
over delen van de nota te praten, we moeten het anders aanpakken. Ik neem de nota 
terug en verwacht van u dat u met mij na gaat denken, en werken over en aan een nieu-
we nota. Bart, strijkt door zijn haar, iets wat hij altijd doet als er politiek gevaar dreigt. 
Hij kijkt zijn wethouder aan, maar ziet dat zij vastberaden is. Wilt u meewerken aan 
het maken van een nieuwe nota? vraagt de wethouder. Na enig geschuifel en rumoer in 
de zaal staan de twee machtigste voorzitters van stichtingen en verenigingen op, en zeg-
gen toe met de gemeente aan tafel te willen gaan zitten. petit recit iii
Veranderstrategieën die gericht zijn op onderzoeken van de grenzen van de zich-
zelf versterkende en op schaarste gebaseerde beheersingsparadigma’s waarin de 
‘dikke-ikken’ van Kunneman goed gedijen, zouden van groot belang kunnen zijn. 
Niet alleen om de kennis die overal aanwezig is te benutten, maar vooral om de 
initiatiefkracht van individuen en zelforganisaties in stad en bedrijf te laten zijn 
wat ze is. Dit zal niet alleen tot andere voorstellen leiden, maar remt wellicht ook 
de ontwikkeling af, die ik waarneem, waarin burgers en medewerkers van organi-
saties ‘geleerd’ wordt hun leven in compartimenten met wisselende bindingen in 
te delen. In sommige compartimenten zijn mensen bijzonder betrokken en heb-
ben het naar hun zin, in andere compartimenten waar zij ook in acteren is het voor 
veel mensen moeilijk oprecht geïnteresseerd en betrokken te zijn bij maatschappe-
lijke en organisatorische vraagstukken en gebeurtenissen. Daar is de idee dat 
ergens anders iets leukers en interessanter gebeurd, dat de aandacht verdient, in 
ieder geval trekt, snel geboren. 
Natuurlijk zijn mensen die zich in ieder deel van hun leven ten volle geven 
en met passie zaken aanpakken. Deze betrokken mensen zijn er altijd. Maar er zijn 
ook mensen die wensen meer betrokken te zijn, maar daar niet in slagen, zonder 
dat zij er de vinger op kunnen leggen waarom zij niet in actie komen. Het lijkt er 
nu op dat passievolle betrokkenheid bij andere zaken dan de dominante vocabulai-
res voorschrijven, een uitzondering is. Te midden van het nut, de schaarste, de 
sturing, de prestaties, de beheersing en de controle. Laat het een uitzondering zijn. 
Uitzonderingssituaties bevestigen niet slechts de regel, maar zijn de ruimte waarin 
existentiële en morele vragen naar voren komen.26 Vragen die de huidige wijze van 
besturen en beheersen van organisaties kunnen veranderen. De kans bestaat dat er 
een wijze van besturen ontstaat waarin meer aandacht is voor de relatie van de 
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eigen acties met de initiatieven of potentie van anderen, passend in brede maat-
schappelijke ontwikkelingen.
 
3.3 Veranderen moet! En wat met het goede leven?
De globalisering van de economie is mogelijk gemaakt door de ‘verkleining’ van de 
wereld. Niet alleen is alles en iedereen bereikbaar geworden, nee dit kan vandaag 
sneller dan gisteren. Niets lijkt meer stil te staan, in ieder geval niet voor lang, alles 
beweegt en moet bewegen. Stilstaan is achteruitgang, een credo dat niemand meer 
ontkent. Private én publieke organisaties spelen daarin een grote rol. Er zijn voor-
standers, er zijn tegenstanders, maar er zijn ook mensen, en dat is wellicht de 
meerderheid, die deze algehele mobilisatie van de wereld stilzwijgend accepteren.27 
Die daar de vruchten van plukken, die genieten van alle mogelijkheden die worden 
geboden. Maar die daar ook zorgen bij hebben, die lijden onder de druk van over-
vliegende vliegtuigen, last hebben van zendmasten voor mobiele telefoons. Weer 
anderen laat dit alles onverschillig. Feit blijft dat bewegen een must is, dat een 
ieder en alles bijdraagt en wil bijdragen het mobiliseren van nagenoeg alles te 
bevorderen. Welke plaats heeft dit mobiliseren in de ontwikkeling van theorie en 
benaderingen over organiseren en het veranderen van het organiseren? 
Dit derde weerbarstige vraagstuk van het veranderen van het organiseren 
kent in de theorie vele gezichten: flexibiliteit, snelheid, innovatie, zelfsturing, stan-
daardisatie, netwerken, en verandervermogen van mens en organisatie. Een greep 
uit de ‘buzz words’ die de managementliteratuur van het afgelopen decennium 
sieren. De betekenis van deze woorden lijkt evident. Zij roepen op tot ander 
gedrag,28 het zijn woorden die een ontwikkeling in het denken over organiseren 
representeren, en tonen de perceptie hoe wenselijk, noodzakelijk en onvermijdelijk 
verandering lijkt te zijn. De management- en organisatieliteratuur put niet alleen 
uit moderne bronnen. Ook de Oudgriekse literatuur wordt, soms te pas, maar te 
vaak te onpas geciteerd. Bijvoorbeeld als eenvoudigweg verwezen wordt naar uit-
spraken van Heraclites, die volgens moderne organisatiedeskundigen de verande-
ring de enige constante factor in het universum noemde, en dat in verandering de 
rust te vinden is. (Caluwé en Vermaak,1999) Er is niets mis met dit type citaten. 
Maar deze oude en wijze woorden zomaar citeren voegt mijn inziens niet veel toe 
aan het onderzoek naar de complexiteit van veranderen als ze niet in de context 
worden geplaatst van de dialoog waartoe zij behoren. Het bevestigt eerder de 
moderne norm, dat de organisatie en samenleving in verandering behoort te zijn. 
26  Agamben (2002) spreekt in zijn boek Homo Sacer 
zegt ‘Het bijzondere aan de situatie die met de 
uitzondering ontstaat, is dat ze noch bepaald kan 
worden als een situatie de facto, noch als een 
situatie de iure. In plaats daarvan creëert ze tussen 
beide een paradoxaal grensgebied waar hun onder-
scheid wegvalt.’ (Agamben,2002:25) Later, in deel II 
als ik Bataille bespreek kom ik op de uitzondering 
en de uitzonderingssituatie terug.
27  Deze toename van ‘beweging wordt door Sloterdijk 
de mobilisatie van de wereld genoemd. Hij bena-
drukt met deze term dat alle middelen aangewend 
worden ter versnelling van de toch al versnelde 
beweging en dat in een snel bewegende wereld het 
zicht op de wereld verdwijnt en de kans op een 
catastrofe toeneemt. Sloterdijk kijkt niet alleen zeer 
kritisch naar deze mobilisatie. Ook heeft hij kritiek 
op de ideeën en de pogingen waarmee geprobeerd 
wordt deze ontwikkelingen te keren. Hij wijst op 
pogingen het Oosterse denken te integreren in het 
westerse denken: ‘Zelfs al erkennen we dat de 
oosterse wijsheid een indrukwekkende, op zich zelf 
staande grootheid is – met louter importen uit Azië 
kan de wereld die op westerse wijze gemobiliseerd 
is niet geholpen worden.’(Sloterdijk, 1991 p.10/11)
28  Wierdsma zegt: ‘Veranderingsprocessen van veel 
organisaties zijn gericht op het vergroten van de 
bevoegdheden van werknemers om te handelen 
naar bevind van zaken, ... ‘. (Wierdsma,1999:24)
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Dergelijke semi-intellectuele uitspraken bevestigen bestuurders, managers en 
politici in hun rotsvaste opvatting dat zij door moeten gaan met onophoudelijk 
ideeën en voorstellen doen. Of anderen de opdracht geven ideeën te genereren. 
Waarom? Om maar in beweging te zijn. Hij die niet beweegt, hij die niet verandert 
staat niet alleen stil, hij scoort niet. Een dag niet bewogen, of een dag niet gescoord 
is een dag niet geleefd. Dit is het moderne credo. Maar zijn er alternatieven? Is de 
hectiek, de snelheid, de continue mobilisatie niet noodzakelijk? En wat heeft deze 
mobilisatie te maken met een goed leven, met goede verhoudingen, met een leef-
bare samenleving? Daar ging het gesprek in lang vervlogen tijden over en naar 
mijn mening zou dit nu nog steeds deel van de dialoog mogen zijn als er over 
veranderen gesproken wordt. 
De variëteit aan literatuur over het vele en snelle veranderen van de georgani-
seerde wereld is groot. Van modern tot postmodern, van mensen die streven naar 
maximalisatie van winst en marktwaarden tot hen die kritisch humanistische waar-
den voorop plaatsen. In deze en vele andere benaderingen wordt niet alleen het 
verschijnsel van het vele veranderen beschouwd en verklaard. Er wordt gezocht 
naar aanpakken om de verandering te stimuleren en tegelijk beheersbaar te hou-
den. De interesse in al deze literatuur varieert van de vraag naar de oorzaken en 
gevolgen van veranderingen, de aanpakken van planmatig en incrementeel veran-
deren, tot en met het zoeken naar de condities van spontaan en emergent verande-
ren. Tot deze laatste categorie reken ik onder andere auteurs als Flood (1990), 
Scharmer (2007), Senge e.a. (2005), Homan (2005) en Nooteboom (2001). Deze 
laatste probeert de emergentie van innovaties in organisaties en economieën te 
verklaren. Hij zoekt naar de bronnen en condities hoe het incrementele vernieu-
wingsproces doorbroken wordt door ‘meer radicale innovaties die nieuwe compe-
tenties opleveren en technische trajecten als gevolg hebben, tot en met breuken in 
paradigma’s’. (Nooteboom,2001:1) Niet slechts de verklaring en het zoeken naar de 
condities van het veranderen en innoveren is object van studie en praktijk, ook de 
rol en leermogelijkheden van leidinggevenden en medewerkers die hun organisa-
tie in de grip zien van een chaotische wereld wordt onderzocht. En ook daar is de 
variëteit groot. Er zijn benaderingen die middelen en aanpakken trachten te vinden 
die mensen en organisaties helpen niet alleen te overleven, maar zich gereed te 
stellen en zo vernieuwing en verbetering te realiseren in een wereld die in toene-
mende mate turbulent wordt. (Connor, 1995) In een ander type benadering worden 
chaos- of complexiteitstheorieën en theorie van de autopoiese gebruikt. Niet zo 
zeer om de middelen te vinden je te handhaven in een chaotische wereld, en ook 
niet om gepland en bewust vernieuwingen te realiseren, maar om te verklaren dat 
‘chaos’ of beter gezegd complexiteit en zelfproductie de gangbare situatie is. Met 
als belangrijke consequenties te onderkennen dat alle beheersing een complexiteit 
vergrotende werking heeft, en dat innovatie, vernieuwing en indringende verande-
ringen ontstaan in een complexiteit van gebeurtenissen en niet kunnen worden 
afgedwongen. Kauffman, (1995) doet een oproep de idee dat ‘life exists at the egde 
of chaos’ te omarmen. Het leven, het nieuwe ontstaat ‘near a kind of phase transi-
tion’. (Kauffman, 1995:26) Het ontstaan van een nieuwe orde is in principe niet 
maakbaar en is ook niet toevallig.29 Kauffman die deze wetten bestudeert op het 
terrein van de biologie, stelt voor deze naar het economische en culturele domein 
te transponeren. Hij is van mening dat een ‘deep theory’ gevonden kan worden. 
Een theorie die het overigens zonder een ‘vital force or extra substance’, ofwel een 
god of een intelligent designer kan stellen. (Kauffman, 1995:24) Flood, (1990) past 
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de complexiteitstheorie kritischer toe dan Kauffman. Hij is van mening dat de 
sociale wereld anders is dan de wereld van de biologie en natuurkunde. Het ver-
schil is dat de systemische benadering van de complexiteitstheorie het onkenbare 
van de sociale wereld als uitgangspunt kiest en spiritualiteit een belangrijke plaats 
toe kent in het benaderen van issues en dilemma’s. (Flood,1999:3) Het belang is 
dat ‘spiritualism appreciates the wholeness of the human being.’ (Ibid:3) Niet 
alleen van de individuele mens, ook van het sociale systeem. Een sociaal systeem 
kan het beste worden begrepen als een geheel van mensen, zaken en gebeurtenis-
sen die interacteren en waarin ‘interacting issues’ ervaarbaar worden in conflict en 
samenwerking. Welke issues dit zijn en dus welke conflicten en coöperaties ont-
staan is een keuze van mensen zelf. Boundary jugdments noemt Flood dit, als hij 
Churchman citeert.30 Mensen bepalen waar de grenzen liggen en zij bepalen wie 
mee mag doen met het stellen van grenzen. Met het stellen van grenzen voeren 
mensen de bepalende actie uit. Zo bepalen zij, zonder dit vaak te onderkennen wat 
de ongestructureerde problemen en issues zijn, welke ongetemde problemen en 
dilemma’s er wel en niet in het vizier komen en doen zij wicked ervaringen ont-
staan. Welke? Haast! Vele mensen voelen zich gehaast en opgejaagd. Je moet mee-
doen en leren, nieuwe ervaringen opdoen anders lig je eruit of haal je niet genoeg 
uit je leven. Organisaties voelen de adem van de concurrentie in hun nek. Zij pro-
beren de tijd om een nieuw product van idee tot bij de klant te minimaliseren. De 
doorlooptijden zijn de afgelopen jaren enorm teruggelopen. Is het nodig in deze 
haast een stapje langzamer te lopen, en zo ja, wie durft het aan? 
Veel wat als nieuw in de wereld wordt gebracht is slechts voor een heel klein 
deel nieuw. Ieder jaar, of soms ieder halfjaar komen nieuwe computers, nieuwe 
fototoestellen, nieuwe DVD recorders, nieuwe auto’s en ga zo maar door op de 
markt. Wat is daar nieuw aan? Vaak slechts een paar features. Bedrijven proberen 
op deze manier hun marktaandeel te handhaven of uit te breiden. Zij jagen daarbij 
niet alleen zichzelf en de concurrenten op, maar ook de consumenten. Consumen-
ten, in ieder geval velen, willen zo snel als mogelijk is een nieuw type van dit of dat 
in hun bezit hebben.31 Zij zijn het zelf die bij dag en dauw voor de winkels gaan 
liggen. In de hoop een van eerste te zijn het begeerde artikel te bemachtigen. Hoe 
komen zij daartoe? Wat is de betekenis van deze consumptie? Dit zijn wat mij 
betreft reële vragen,32 die niet vaak gesteld worden en die velen niet willen horen. 
Een veel gehoorde reactie in dit verband is: iedereen heeft daarin zijn of haar eigen 
verantwoordelijkheid. Is dat reëel? In een wereld die als een stelsel van complexen 
wordt gezien is het niet eenvoudig uit te maken wat de verantwoordelijkheid van 
een individu is. Waar deze begint en ophoudt en hoe en door wie en wat deze 
29  ‘Laws of complexity spontaneously generate much 
of the order of the natural world. […] In all these 
cases, the order that emerges depends on robust 
and typical properties of the systems, not on the 
details of structure and function.” (Kauffman, 
1995:19)
30  In hoofdstuk 7 worden de zelfproductietheorieën en 
benaderingen voor organisatieverandering uitvoerig 
beschreven en becommentarieerd op hun bijdrage 
aan het voorkomen en aan het ontstaan van wicked 
ervaringen.
31  Een makkelijk voorbeeld is het op de markt komen 
van de nieuwe IPod. Deze trend is ook in andere 
markten zichtbaar. Vergelijk de mode, de boeken-
markt, waar een goed voorbeeld ‘De Nieuwe Harry 
Potter’ is. 
32  In deel III komt deze vraag naar de betekenis van 
consumptie terug. Sthyre en Engberg (2003) zien 
de consumptie als de meest belangrijke tussen-
ruimte. De ruimte waarin mensen elkaar ontmoe-
ten, hun identiteit ontdekken, en vooral ontdekken 
wat de waarde is van overvloed. Mogelijk een 
belangrijke ervaring in het licht van de restrictieve 
waarde van het denken in termen van schaarste. 
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wordt beïnvloed. 
Het potentiële nieuwe en in beweging te zijn wordt regelmatig als excuus 
gebruikt om maar niet vragen naar macht, politiek en ethiek te stellen. Dit is een 
belangrijk aspect van het ontstaan van wicked problemen en wicked ervaringen. 
Ieder individu in een moderne rijke samenleving heeft het volste recht, en ik zeg 
dit zonder enig cynisme, te genieten van alles wat de moderne samenleving voort-
brengt.33 Dit recht op zekerheid, comfort en ook genot staat nooit op zich. Ieder 
mens, in ieder geval heel veel mensen, ervaren dit dagelijks. Het genieten van een 
mooi huis aan de rand van een bos, betekent het in bezit hebben van een auto, met 
deze auto in de file van werk naar huis en omgekeerd rijden. Later thuis zijn, dan 
gewenst. De kinderen laten verzorgen door de partner of iemand die daarvoor 
wordt ingehuurd. Allemaal stressoren die vele gezinnen van dichtbij kennen. Het 
is niet denkbeeldig dat de echtgenoten die leven tussen deze stressoren elkaar wat 
minder leuk gaan vinden. Vinden dat zij te weinig tijd voor elkaar hebben. Dit 
gemis gaan opvullen met andere activiteiten, met andere mensen. Men stapt daar-
voor ’s avonds in de auto en gaat op pad. Dit lijntje kan nog met heel veel andere 
schakels worden verlengd, maar ik neem aan dat wat ik wil zeggen wel duidelijk is. 
De idee ‘veranderen moet’ houdt mensen in beweging, en wel zo veel en snel dat 
zij wat hen echt aangaat, wat zij voelen en ervaren als geluk in de hectiek van de 
beweging daar niet meer aan toekomen. Hoe vaak wordt van deze eraringen niet 
weggekeken? Hoe vaak worden pogingen daarover te praten niet ontlopen?
Dergelijke complexen waarin issues, dilemma’s en wicked ervaringen ont-
staan, zijn ook in organisaties aan de orde van de dag. Bella e.a. (2003) tonen dit 
aan met fraaie voorbeelden over ‘distortion of information’. Hun betoog is dat 
mensen in hun dagelijkse doen en laten, waar op iedere individuele actie niets op 
aan te merken valt, contexten creëren die leiden tot ongewenste situaties. Situaties 
waar allen die betrokkene zijn bij deze organisatie last van hebben. Het ontstaan 
van dergelijke contexten, Bella e.a. spreken hier betekenisvol over de ‘black side of 
organization’ is niet te wijten aan een of meer mensen die hun verantwoordelijk-
heid niet nemen. Deze contexten en de problemen ontstaan in een complex van 
ontwikkelingen en gebeurtenissen waar naar mijn mening de idee ‘veranderen 
moet’ in al haar variëteiten die ik hiervoor heb uiteengezet een belangrijke onder-
stroom is. 
3.4 Rollen, motivatie en verantwoordelijkheden
Iedereen heeft een rol. Tenminste zo kun je dit zien. Een rol in de analyse van 
problemen van een organisatie, van maatschappelijke vraagstukken en in een 
eventueel voorstel voor een oplossing of andere benadering. Geen appel doen op u 
als lezer in de rol van: verantwoordelijk burger, ouder of lid van een organisatie is 
binnen het bestek van dit onderzoek niet denkbaar. In al deze rollen zijn u en ik 
producent en consument, dader en slachtoffer, voorwaarde voor, en misschien wel 
de oplossing. Dit appel is belangrijk genoeg, als we kijken naar mogelijke gevolgen 
van wicked problems en – ervaringen. Motivatieverlies, ziekte en zelfs de dood als 
gevolg van werkbelasting of stress, intimidatie, machtsmisbruik, agressief gedrag 
en onmacht zijn indringende voorbeelden. Daar tegenover staan ook positieve 
gevolgen van het modern organiseren, bijvoorbeeld: succesvol zijn, een hoge status 
opbouwen, de mogelijkheid om van de overvloedige welvaart te kunnen genieten, 
in de westerse wereld wel te verstaan, de politieke stabiliteit – ook in het westen -, 
de mindere fysieke werklast en niet te vergeten een grote hoeveelheid vrije tijd. 
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33  Dit is ook het ingewikkeld in de discussie die Mah-
bubani (2008) voert als hij de moderniteit, de groei, 
het tempo, de volledige mobilisatie van China en 
India niet alleen als onafwendbaar voorspiegelt, 
maar ook als het goede. 
34  Veenhoven, R. in Veel geluk in 2007, red. Paul 
Schabel, SCP.
35  Bronnen CBS, International survey research
36  Zie de reeks opinies gestart door de filosoof Ad 
Verbrugge onder de titel ‘het procesdenken van 
managers berooft de wereld van zijn bezieling’. 
NRC 18 juni 2005.
Deze positieve effecten zijn – ook in het westen – niet voor iedereen in 
dezelfde mate beschikbaar en bereikbaar. Onderzoek wijst uit dat Nederlanders 
gelukkig zijn. Veertig procent waardeert Nederland met een 8 of hoger, en slechts 5 
procent scoort 5 en lager.34 Maar dit betekent niet dat we overal even gelukkig mee 
zijn. Zo veronderstelt Veenhoven dat het niet evident is dat alle sectoren een vol-
doende bijdrage leveren aan geluk. En kijken we naar het werken dan zijn de cij-
fers van sectoren wel positief maar niet overal even goed.35 Tegenover dit geluk 
staan de vele mensen die hulp zoeken bij psychologen en psychiaters of zoekende 
zijn in alternatieve hoeken van de gezondheidszorg. Het thema balans in je leven 
zal slechts een klein aantal mensen vreemd in de oren klinken. Het is niet merk-
waardig dat mensen zich zorgen maken over hun leven als zij dagelijks via de vele 
media een wereld krijgen voorgeschoteld waar succesvolle mensen als rolmodellen 
worden gepresenteerd, en hen expliciet en veel vaker impliciet verteld wordt dat het 
hebben van hoge verwachtingen voor zich zelf een goede zaak is. De ernst van deze 
tegenstelling wordt indringender als in ogenschouw genomen wordt dat iedereen 
wordt aangesproken op een veelheid van rollen, ambities en verantwoordelijkhe-
den. Iedereen wil toch graag een goed burger, ouder, partner, medewerker en lid 
van organisaties zijn, om een aantal rollen te noemen. Programma’s in bedrijven, 
landelijke en lokale overheden vragen mensen zelfsturend, sociaal, initiatiefrijk, 
flexibel, en langer productief te zijn. En dit is nog maar een greep uit de longlist 
van prestaties die mensen van anderen en zichzelf verwachten. Politici, bestuur-
ders, leidinggevenden werken hard om burgers en medewerkers te overtuigen dat 
de initiatieven die zij voorstellen belangrijk zijn. Initiatieven die van mensen iets 
vragen, namelijk om te veranderen, om nieuwe dingen te leren om zich in te span-
nen voor de verbetering van wat er al is. 
Wat minder duidelijk is of er bij het initiëren van allerlei programma’s vra-
gen gesteld worden als: hoe komt het dat mensen niet zelfsturend en flexibel 
genoeg en onvoldoende initiatieven nemen? Wat kunnen en mogen we van men-
sen verwachten? Welke belemmeringen bouwen de politici, bestuurders en mana-
gers in voor hen die initiatief tot verandering nemen? In de landelijke media wordt 
over dit type vragen soms kritische vragen gesteld.36 In organisaties en de politiek, 
dus door de initiatiefnemers van acties, veel minder. Terwijl het daar, naar mijn 
inzicht van belang is dit soort vragen te opperen alvorens deze “leiders” weer nieu-
we oproepen tot vernieuwing doen. 
Vanaf de jaren ’70 van de 20e eeuw was een veel te beluisteren en geaccep-
teerde mening dat het systeem, kortom de wijze van organiseren van de samenle-
ving en van bedrijven, niet goed functioneert, in ieder geval voor een aantal 
mensen. Van oudere datum, en dit is nu weer in opkomst, is de mening dat indivi-
duen niet deugen. Dit wordt niet zo cru als hier gesteld. Daarvoor zijn de program-
ma’s hiervoor genoemd in veel positievere bewoordingen gesteld: mensen zijn zelf 
verantwoordelijk, mensen willen graag leren, tot en met de verwachting van de 
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samenleving dat mensen zelfwerkzaam en zelfredzaam zijn. Ook de zwakkeren. 
Dit type standpunten berust op de redenering dat de groep die niet deugt of hun 
verantwoordelijkheid ontloopt, niet mag groeien. En ondanks dat het een minder-
heid is die niet deugt of hun verantwoordelijkheid ontloopt wordt wetgeving 
gemaakt, en stellen managers regels op waarin extra beloningen in het vooruitzicht 
worden gesteld voor hen die zelf verantwoordelijk zijn en initiatief tonen. 
Wat in deze opvattingen verhuld blijft is de vraag waar veel mensen mee 
worstelen en omheen cirkelen of zij wel of niet geschikt zijn. Geschikt om initiatie-
ven te nemen, flexibel, zelfwerkzaam en sociaal te zijn. Mensen vragen zich af of 
zij wel een goede moeder en vader, zoon en dochter, vriend en vriendin kunnen 
zijn, en ook nog een beetje aan zichzelf toekomen. De moderne wereld en de 
moderne organisaties, waarin alles sneller gaat, de beheersing en controle toe-
neemt en de economische waarden de overhand hebben gekregen op andere waar-
den, vragen veel van mensen. Is daar iets mis mee? Ik kan en ik wil deze vraag niet 
beantwoorden. De vraag die ik hier opper is of in projecten waar de spanning tus-
sen rollen met hoge eisen, het appèl op eigen verantwoordelijkheid en het leren zo 
ingericht kan worden dat morele, en dus trage en oorspronkelijke vragen gesteld 
kunnen worden. Pas dan is te verwachten dat mensen gemotiveerd raken uit hun 
dagelijkse routines te stappen en risico’s te nemen. Maar met deze morele vragen 
op de agenda en de kans dat mensen zich niet routineus en mogelijkerwijs onvoor-
spelbaar gaan gedragen, is ieder veranderproject ook een politiek project. Dit 
brengt mij op een nog complexere vraag en ambigu deel van de weerbarstigheid 
namelijk of mensen die aan het werk zijn en volgens economische – en systeemre-
gels produceren en organiseren ook politiek actief (kunnen) zijn?
3.5  Politieke verantwoordelijkheid van bedrijven:  
het vraagstuk van twee stemmen.
Huizen in de inborst van een ondernemer niet twee stemmen? Stemmen die een 
dialoog aangaan of misschien wel vaker een strijd. Een dialoog over de spanning 
tussen de belangen van de onderneming enerzijds en de belangen van de mede-
werkers, hun gezin en van de samenleving anderzijds. Of is dit een utopisch beeld, 
een naïeve veronderstelling, en is de wereld van het ondernemen eenduidiger of 
misschien cynischer? 
De personages die aan het woord komen in het toneelstuk ‘Twee stemmen’, 
gebaseerd op teksten van Pier Paolo Pasolini, op de planken gezet als monoloog 
door Jeroen Willems, verwoorden een aantal van dergelijke dilemma’s voortreffe-
lijk. ‘Genadeloos én humoristisch ontleedt Pasolini in zijn oeuvre het maatschap-
pelijke en morele verval van staatslieden, topambtenaren, managers en 
industriëlen.’ De laatste die aan het woord komt in het toneelstuk is een toponder-
nemer die ‘zijn mening geeft over de sociale verantwoordelijkheid van de heden-
daagse multinationals’. Hij zegt: ‘De laatste jaren zijn wij gaan nadenken over de 
activiteiten die samenlevingen ons als onderneming toestaan, onze ‘license to 
operate’. Wij hebben geen gezag, zoals regeringen, politieke instellingen en kerken 
dat hebben. Wij zijn een bedrijf, geen maatschappelijke, politieke of ethische auto-
riteit. Onze taak is het te handelen als particuliere, commerciële, winstgevende 
onderneming. […] Wij hebben economisch gewicht, maar dat betekent nog geen 
politieke macht. Ik weet ook niet of wij die macht wel zouden moeten hebben, of 
wij eigenlijk wel een rol moeten wíllen spelen in het oplossen van maatschappe-
lijke en politieke problemen. Zouden samenlevingen ons een vrijbrief geven om 
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dit soort taken te vervullen? Hoe zouden de grenzen van een dergelijke rol moeten 
worden bepaald? Aan wie zouden we verantwoording moeten afleggen? […] Weg-
gaan uit dictaturen? Je eigen werknemers daarmee in de steek laten? Het bevredigt 
misschien wat mensen in het rijke, welvarende Westen, maar brengt geen regime 
op de knieën. […] Als zowel onze eigen overheden als internationale politieke 
instellingen al aarzelen of botweg weigeren op te treden tegen etnische zuiverin-
gen, schending van mensenrechten, hongersnood en genocide, kan men dan het 
probleem doorschuiven naar bijvoorbeeld internationals? Ik vind dat wij hier vol-
strekt overvraagd worden.’ 37 In deze woorden van een topondernemer klinken twee 
stemmen luid in door. Stemmen die over elkaar heen buitelen, maar waar de conti-
nuïteit van de onderneming in alle moeilijke afwegingen die gemaakt moeten 
worden het zwaarst lijkt te wegen. De ondernemer lijkt niet uit de voeten te kun-
nen met de consequenties om beide stemmen te laten klinken. Hoe kan een 
onderneming een plaats zijn voor maatschappelijke belangenafweging, wat zijn de 
gevolgen van een maatschappelijk politieke arena invoegen in het particuliere 
bedrijf? Wat zijn de gevolgen van het invoegen van een particulier bedrijf in de 
politieke en dus publieke arena? Iedere industrieel of topmanager weet dat zijn 
bedrijf het samenleven van mensen direct en in meer of mindere mate beïnvloedt. 
De ondernemer in het toneelstuk van Pasolini, die model staat voor de ondernemer 
waar ook ter wereld, laat het maatschappelijk belang graag daar waar het naar zijn 
mening hoort. Bij de overheden en de vertegenwoordigende politiek. Hij kan dit 
daar laten, niet alleen naar zijn mening maar ook naar de mening van anderen, 
ook die van de werknemers en de politieke vertegenwoordigers. Dit wil niet zeggen 
dat het bedrijfsleven, zowel van werkgevers als werknemerszijde, geen politiek 
bedrijft. Vele lobbyisten beïnvloeden de meningsvorming en wellicht de besluitvor-
ming van de Nederlandse en Europese politiek. Maar dit verandert niets aan de 
verdeling van verantwoordelijkheden, niets aan de politieke vormen die geldig zijn. 
Deze blijven ongemoeid en daar zijn vriend en vijand het over eens, hoe wonder-
lijk dit is.
De vraagstukken die zich binnen de grenzen van de particuliere organisatie 
afspelen, zoals daar zijn: de moeizame combinatie van werken en leren, het belang 
dat gehecht wordt aan beheersings- en controle-instrumenten op het niveau van 
ondernemingen en op het niveau van staten, de idee die heerst dat veranderen 
moet, en stilstand achteruitgang is, cumuleert in het zoeken naar creatieve oplos-
singen waarin mensen gevraagd wordt initiatiefrijk, flexibel en zelfsturend te zijn, 
echter met een zeer beperkte macht en bevoegdheid. Het is mijn opvatting dat 
deze vraagstukken niet slechts organisatorisch en weerbarstig zijn. Zij kunnen 
binnen het geldende denken over organiseren niet worden opgelost. Zij zijn weer-
barstig omdat zij politiek van aard zijn. Zij zijn het derivaat van de maatschappe-
lijke ontwikkelingen en het proces van maatschappelijke vervreemding, 
individualisatie, globalisatie en mobilisatie en daarmee van grote invloed op de 
vorming van gemeenschappelijkheid. Echter binnen het vigerend denken over de 
verhouding tussen het bedrijfsleven en de politiek wordt het politieke aspect van de 
weerbarstigheden van het organiseren en veranderen ontkend. De kans dat deze 
37  Deze tekst is een door Tom Blokdijk bewerkte tekst 
van Cor Herkströter, voormalig president directeur 
van Shell. Bron website ZT Hollandia.
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vraagstukken kunnen worden opgelost wordt hiermee verkleind. Dit wist Hannah 
Arendt toen zij wees op de eeuwenoude historie van dit type vraagstukken, ‘het in 
de plaats stellen van maken voor handelen [ofwel het nemen van initiatieven die 
leiden tot meer gemeenschappelijkheid], en de daarmee samenhangende degrada-
tie van de politiek tot een middel ter bereiking van een zogenaamd ‘hoger’ doel, .... 
in de moderne tijd de productiviteit en de vooruitgang van de maatschappij – zijn 
even oud als de traditie van de politieke filosofie.’ (Arendt,1999a:227) 
De vraagstukken van 2500 jaar geleden waren, zo neem ik aan, niet dezelfde 
als die van nu. Echter het gevoel en het ervaren dat het leven onzeker is en dat 
mensen verlangen naar zekerheid is wellicht nu niet anders dan toen. Het denken 
van de onzekerheid daarentegen, variërend van common sense tot en met weten-
schappelijke gedachtegangen, heeft een grote verandering ondergaan gedurende 
de vele eeuwen die de Oud Griekse tijd van nu scheiden. De prefilosofische tijd, 
zoals Arendt dit kenschetst scheidde de economische onzekerheden van de levens-
onzekerheden. De economie, die de noodzaak van overleven reguleerde, werd tot 
en met de noodzakelijke wetgeving overgelaten aan daartoe aangestelde ‘werkers’. 
Zij die de macht in handen hadden, hielden hun handen vrij om de staatszaken, de 
politieke en ethische kwesties aan te snijden. De vrijheid van denken, om derge-
lijke belangrijke zaken te doorgronden, mocht niet anders dan maximaal zijn en 
niet worden vervuild met noodzaak en andere instrumentele aangelegenheden. Dit 
gold voor iedere burger van de stadstaat, de polis. Allen, in de praktijk waren dit de 
Griekse mannen, vrouwen en slaven telden niet mee, hadden het recht zich publie-
kelijk te laten zien en horen over zaken des staat. Zij die dit deden werden parrèsi-
astes genoemd, de vrijmoedig spreker. 
De crux van de Griekse remedie is de openbaarheid waarin de vrijheid van 
mensen zichtbaar wordt. Deze is mogelijk, omdat de Oude Grieken de scheiding 
tussen publieke zaken en economische zaken strikt handhaafden. Deze scheiding 
is in de moderniteit volledig verwaterd. De moderne politiek bespreekt en beslecht 
in hoofdzaak materiële, lees economische vraagstukken. Dit zegt niet dat er geen 
aandacht is voor immateriële vraagstukken, bijvoorbeeld euthanasie, maar net 
zoals de economische vraagstukken vinden de koersbepalende gesprekken plaats, 
weliswaar als publiek geheim, in ‘achter- en torenkamertjes’, in de wandelgangen 
en in ‘old boys netwerken’. Plaatsen die met elkaar gemeen hebben dat zij besloten 
zijn. Het is de journalistiek die zich van de taak kwijt het publieke karakter van 
deze gesprekken te waarborgen. Het publieke karakter van de moderne politiek 
lijkt grotendeels afhankelijk te zijn van wat politici openbaar willen bespreken en 
de mate waarin de journalistiek haar werk goed doet en kan doen. Dit zijn kenmer-
kende verschillen tussen de Griekse remedie, zoals Arendt dit noemt, en de hui-
dige wijze van politiek spreken. Destijds ontwikkelden de Grieken de Polis als 
organisatievorm, waar het bijzondere, dat is het niet-economische, waar gemaakt 
kon worden. De polis als plaats van handeling, het ‘publiek domein’ die wij allen 
gemeen hebben’. De polis als eerste kennisorganisatie, waarin de meest kwetsbare 
van de menselijke activiteiten: het handelen plaats kan hebben. De Griekse polis 
bestond uit wetten en procedures die mensen, bepaalde mensen moet steeds wor-
den gezegd, in de gelegenheid stelden zich te laten zien, en wel zo hij die handelde 
‘onsterfelijk’ kon worden, de polis fungeerde als ‘een soort georganiseerd geheu-
gen.’ (Arendt,1999a:196) De polis was de bescherming van het ‘publiek domein’ 
en als ‘organisatie van het volk, gegroeid uit het gemeenschappelijk handelen en 
spreken, [waarvan] zijn ware ruimte ligt tussen de mensen die voor dit doel 
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samenleven, onverschillig waar zij zich toevallig bevinden’. (Ibid:197) De polis als 
organisatie trachtte wel degelijk allerlei vraagstukken die zich in de zich ontwikke-
lende stad voordeden op te lossen. Zij bood echter alle leden van de polis – nog-
maals dit waren mannen van een bepaalde statuur – de ruimte te ontdekken wie zij 
waren, door de polis, ofwel de stadse samenleving te versterken. Dit was mogelijk 
omdat de mensen, als leden van de gemeenschap de polis altijd bij zich droegen, 
onafhankelijk van waar zij zich fysiek bevonden. De polis was de organisatie van 
het handelen, met andere woorden van het beginnend spreken ofwel het nemen 
van initiatief en zich verantwoordelijk voelen voor het geheel. 
Gesteld dat de moderne ontwikkelingen en vraagstukken ernstig en acuut 
genoeg zijn. Zou het niet verstandig zijn het functioneren van de politiek en de rol 
van de moderne organisaties daarin te onderzoeken en te verbeteren? Is het niet 
tijd om na te denken en een mening te vormen of en zo ja in welke mate organisa-
ties gepolitiseerd kunnen worden? Uitgaande van de idee dat bedrijven en instel-
lingen een plaats zijn waar initiatieven genomen kunnen worden ten behoeve van 
de gemeenschappelijkheid en mensen kunnen ontdekken wie zij zijn. Het spreekt 
vanzelf, maar toch kan niet voldoende worden benadrukt dat dit politiseren niet 
gelijk staat aan de polis zoals de Oude-Grieken dit beleefden. Wat ik wil zeggen is 
dat met de intrede van de moderniteit een aantal negatieve kanten van de oude tijd 
zijn verdwenen. Bijvoorbeeld het hebben van slaven, het zeer beperkte stemrecht 
en de willekeur van de macht ten opzichte van hen die geen stem hadden. Echter 
met de verbeteringen die de moderniteit bracht zijn een aantal bijzondere kwalitei-
ten van de polis verdwenen. De nieuwe verworvenheden van de moderniteit zoals 
de bredere politieke participatie, technische en economische mogelijkheden zijn 
omgeslagen in een publiekelijk en privaat streven naar het optimaliseren van het 
nut en in haar verlengde naar maatschappelijke rust en zekerheid. Dit streven is 
het dogma van de moderniteit geworden. Het leidende idee is dat een samenleving 
juist is geordend als ‘het grootste nettoresultaat aan bevrediging wordt bereikt, 
gesommeerd over alle mensen die ertoe behoren.’ 38 Dat daarvoor prijzen betaald 
moeten worden is in dit denken evident en onvermijdelijk. Welke prijzen dit moe-
ten zijn en wie deze prijzen moeten betalen is een keuze die de representatieve 
politiek moet maken. In het denken en spreken van de topondernemer is dit luid 
en duidelijk te horen. 
Het vaststellen of private organisaties wel of niet zouden kunnen of moeten 
politiseren zal veel moeite vergen. Niet dat die moeite niet wordt genomen. Er zijn 
altijd mensen die of als burger of als werknemer of als wetenschapper kritiek 
uiten, de macht aanvechten, en wat nog belangrijker is initiatieven nemen ter 
verbetering. In de representatieve democratie is het vernieuwingsproces geregeld. 
Iedere vier jaar komen er verkiezingen en er staan altijd nieuwe politici te trappe-
len van ongeduld om hen die in het pluche zitten te vervangen. Zij die de formele 
macht hebben staan altijd onder druk. Maar of dit voldoende druk is en of dit een 
vorm van politiseren is die kan leiden tot een verandering van de uitoefening van 
de macht, en dus niet alleen een vervanging van functionarissen, is de vraag. Het 
veranderen van de uitoefening, ofwel de werking van de macht leidt iedere 
38  ‘De hoofdgedachte [van klassiek utilitarisme] is dat 
een samenleving juist geordend en derhalve recht-
vaardig is als haar belangrijkste instituties zo zijn 
ingericht dat het grootste nettoresultaat aan bevre-
diging wordt bereikt, gesommeerd over alle mensen 
die ertoe behoren.’ (Rawls,2006:69)
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samenlevingsvorm of dit nu een natie is of een organisatie in een inhoudelijk en 
normatief onzekere periode. Een periode die nodig is om vragen te kunnen stellen 
als: welke aspecten van het huidige organiseren belemmeren mensen initiatieven 
te nemen en politiek te handelen? Dergelijke vragen zullen niet worden gesteld 
tijdens een gewelddadige revolutie. Dit leidt meestal tot een omwenteling die op 
het zelfde punt terugkeert. Hoe het ook is, het is de formeel politieke macht, of dit 
nu de maatschappelijke of de private politieke macht is, die zich zelf ter discussie 
moet stellen. Of de altijd aanwezige druk hen die de formele macht hebben ertoe 
aanzet zich zelf op het spel te zetten is niet te voorspellen. Met evenveel kracht kan 
worden beredeneerd dat de zittende macht juist onder druk zichzelf steviger in het 
pluche zetelt. 
Is er een kans dat bestuurders van bedrijven en politici zich zelf op het spel 
zullen zetten, of is dit niet veel anders dan een intellectuele exercitie? Die kans is 
er zeker, mits zij met het ter discussie en op het spel zetten van de eigen macht iets 
verdienen? Of een verdienen mogelijk is en welke type verdienste dit kan zijn, zijn 
vragen die beantwoord moeten worden, wil de vraag naar het wenselijke en het 
mogelijke van meer of minder politiseren beantwoord kunnen worden. Om een 
beeld te krijgen van mogelijke verdienste is een ruimere betekenis van politiek een 
vereiste. Naast de eerste betekenis van politiek als structuur waarin politiek hande-
len plaats vindt, een structuur die zich toont in regels en procedures waarmee 
genomen besluiten gelegitimeerd en gecontroleerd worden is een tweede nodig, 
die de horizontale traditie genoemd wordt. In deze horizontale traditie zijn er 
politieke procedures en regels waarbinnen ‘uiteenlopende inzichten worden ver-
zoend’ en de redelijkheid van de voorstellen en beslissingen voorop staat.39 Een 
volgende betekenis die mee weegt is de politiek als publieke ruimte. Een ruimte 
die enerzijds voorwaarde is voor de ontmoeting van mensen en anderzijds ontstaat 
in de ontmoeting van mensen. (Arendt,1999) Een derde betekenis van politiek is 
geweld. Een geweld dat het ontstaan van pervers geweld aanvecht. Het is het 
geweld dat altijd nodig is wil een situatie zich ten goede keren.40 Het is het geweld 
dat de politieke vormen aanvecht. Dit geweld komt niet van buiten, het is de mens 
zelf die gewelddadig is. Het is het geweld dat ieder mens eigen is. Het is de moge-
lijkheid die ieder mens heeft zich telkens weer te buiten te gaan, en zo de eigen 
macht en de eigen opvattingen op het spel te zetten, zich te verliezen in het eigen 
spel dat ieder mens speelt. Dit op het spel zetten het verliezen levert iets op. De 
‘verdienste’ van hen die hun macht ter discussie stellen kan groot zijn: verzoening 
brengen, ontmoetingen laten ontstaan en gemeenschap ervaren, tot en met gezag 
verwerven. Of zij de macht over anderen blijven houden of krijgen, een macht die 
nodig kan zijn om verandering te realiseren die acceptabel is voor de anderen, ook 
door die groepen die de verandering niet wensen, is nog de vraag. Een vraag die ik 
verder zal onderzoeken. Niet in de laatste plaats, omdat ook een vraag is naar de 
rechtvaardigheid van veranderen.
 
3.6 Rechtvaardig veranderen
‘Rechtvaardigheid is de eerste deugd van sociale instituties, zoals waarheid, dat is 
van denksystemen’. Met deze zin opent Rawls, de eminente en een van de meest 
invloedrijke denkers over rechtvaardigheid en politieke filosofie van de 20e eeuw, 
zijn hoofdwerk ‘Theory of Justice’. De rol van rechtvaardigheid is voor Rawls 
onomstreden. Het is de uiteindelijke toetssteen van alle handelen van mensen. 
Praktisch gezien zal niet ieder mens iedere activiteit die hij onderneemt op 
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rechtvaardigheid toetsen. Dit is niet nodig. Veel wat mensen doen is evident recht-
vaardig. En aan de andere kant waken de sociale instituties van een samenleving, al 
door hun aanwezigheid, over het rechtvaardig acteren van individuen en organisa-
ties. Een moderne samenleving kent een scala van deze instituties: de politiek, de 
politie, de rechterlijke macht, de sociale verzekeringsbank, professionele ordes etc.. 
Zonder deze peilers van de samenleving zouden individuen bij elke gebeurtenis en 
bij elke actie die zij zelf ondernemen in het ongewisse blijven of het goede wordt 
gedaan. Is iemand toch in twijfel dan kan altijd een beroep worden gedaan op de 
sociale instituties. 
Twijfel zal altijd bestaan bij het zoeken naar oplossingen voor ongestructu-
reerde problemen, issues en dilemma’s. Voor wat betreft wicked problemen is het 
niet alleen de twijfel, maar is het ook het de pijn en het geweld dat tot nadenken 
aanzet over rechtvaardigheid bij veranderen. Ingrijpende veranderingen kenmer-
ken zich, zo kan worden getheoretiseerd, door drie belangrijke gebeurtenissen: de 
interactie van mensen, het vervallen van de bestaande orde en het ontstaan van 
nieuwe grenzen.41 Dit geldt zowel voor gebeurtenissen waar geen mens in directe 
zin bij betrokken is als voor gebeurtenissen die door een of meer personen zijn 
geïnitieerd. Als het zaken betreft waar mensen bij betrokken zijn, zien veel men-
sen het vervallen van orde en ontstaan van een nieuwe orde, ofwel het vaststellen 
van de grenzen als beslissingen. Beslissingen die een of meer mensen nemen. 
Betreft het beslissingen over dilemma’s of wicked problems dan moet hij of zij die 
ze neemt waarschijnlijk bijzondere eigenschappen hebben of bijzondere procedu-
res hebben gevolgd. Ten eerste is deze persoon of zijn deze personen in staat iets te 
laten gebeuren waarin het andere, het nieuwe ontstaat, daarin creëren zij een situ-
atie die de bestaande orde opheft, om vervolgens acties te ondernemen waarmee 
bepaald wordt dat de nieuwe situatie nu ook definitief als normale toestand gaat 
gelden.42 En dit alles in situaties die gekenmerkt worden door ambiguïteit, com-
plexiteit en onvoorspelbaarheid. Welke macht heeft een persoon of een sociale 
institutie, in termen van Rawls, en in welk recht staan deze mensen en instituties 
die dit kunnen? Zijn zij onderhevig aan het zelfde recht als alle anderen? Wat 
maakt dat zij dit recht kunnen opheffen? Welke capaciteiten of positie hebben zij 
(nodig) om het geldige recht buiten werking te stellen en een nieuw recht te intro-
duceren dat en voor langere tijd en voor velen geldig is?
In de literatuur over organisatieverandering worden vele soorten problemen 
en veranderingen onderscheiden. Van ‘deliberate’ tot ‘emergent’ van ‘routine’ tot en 
met ‘communcatief strategisch’, van ‘1e orde tot en met 3e orde’, en van ‘routine tot 
en met wicked problems’. (Mintzburg,1987; Boonstra,2000; Bartunek e.a.,1984; 
Flood,1999) Voor ieder type problemen en veranderingen bestaan redeneringen 
hoe en waarom deze op bepaalde manier kunnen worden aangepakt. 
39  Zie rapport WRR de lerende overheid 2006.
40  ‘Telkens dit verlangen een bestaande toestand ten 
goede wil keren en deze daarom in zijn vastgegroei-
de, kwalijke begrensdheid moet breken, zal het 
daarvoor een zekere ‘kracht’, een bepaald geweld 
moeten gebruiken waarvan het weet dat dit op zich 
niet zonder meer goed te keuren is, maar .... wel te 
verrechtvaardigen valt’. (De Kesel, in Rondom 
Bataille,1997:28)
41  In deze bewoordingen sluit ik aan bij systeem 
theoretische benaderingen zoals de complexiteits-
theorie. (Kauffman,1995; Flood,1999, Richardson en 
Cilliers,2001)
42  Agamben in Homo Sacer zegt over het creëren van 
het andere als een normale toestand: ‘Er moet een 
normale situatie geschapen worden, en soeverein is 
degene die definitief beslist of deze normale toe-
stand ook echt heerst’. (Agamben,2002:22)
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Of deze aanpakken ervaringen doen ontstaan of bepaalde regels volgen die tot 
rechtvaardigheid leiden is naar mijn mening van groot belang, maar is vaak geen 
expliciet thema. Iets wat mij al jaren bevreemdt. Met uitzondering misschien, en 
vaak is dit formeel, als de medezeggenschap in het geding komt. Impliciet spelen 
gevoelens van rechtvaardigheid altijd een grote rol. Pas als de bom barst dan treden 
partijen in het krijt en maken gebruik van rechtvaardigheidsprocedures. Mocht dit 
leiden tot een rechterlijke uitspraak dan leggen mensen zich hierbij neer, maar dat 
betekent niet altijd dat men tevreden is. Zich betrokken weten en voelen bij de 
uitkomst laat vaak te wensen over. Het optimaal betrekken van mensen bij veran-
deringen is één van de belangrijke doelen van het hanteren van methoden van 
verandering. Omdat rechtvaardigheid en betrokkenheid nauw samenhangen, lijkt 
het voor de hand te liggen dat tijdens het veranderen het thema rechtvaardigheid 
meeweegt. Ik pleit daarmee niet voor het meer opzetten en volgen van rechtvaar-
digheidsprocedures. In tegenstelling. In analogie met de handhaving van wetten 
en het voorkomen van criminaliteit lijkt het mij zinvol de ideeënwereld van recht-
vaardigheidstheorieën beter te leren kennen en toe te passen bij organisatieveran-
dering. Immers kennis van het bestaan van wetten en regels voorkomt het doen 
van overtredingen, en in sommige situaties stimuleert deze kennis tot het doen 
van het goede. Kennis, inzicht en verwerking van rechtvaardigheidsbeginselen in 
theorie en praktijk zou in het complexe, ambigue en onvoorspelbare weerbarstige 
gebeuren van het veranderen kunnen stimuleren anders dan nu naar verande-
ringsprocessen te kijken, en daar anders in te staan en in te handelen. Deze kennis 
van rechtvaardigheid in combinatie met de tweede en vooral derde betekenis van 
politiek zoals ik deze in de vorige weerbarstige gebeurtenis heb toegelicht maakt de 
macht die ieder individu is zichtbaar. Deze kennis doet ook een ander licht schij-
nen op het wel of niet oog hebben voor de kommernis van mensen. De combinatie 
kennis van rechtvaardigheid en politiek als besluitvorming, verzoening en aanvech-
ting leert mensen spreken over het rechtvaardige van wat er gebeurd. Kortom 
elkaar morele vragen te stellen. 
Wellicht roept deze combinatie eerder op tot het stellen van morele vragen 
bij allerlei voorstellen en besluiten voor verandering dan dat er veranderd wordt. 
Dit eerder zal echter wel tot gevolg hebben dat de politieke aspecten van verande-
ring transparant kunnen worden, dat mensen eerder andere rollen kunnen oppak-
ken, dat veranderen pas moet als velen zich daarvoor willen inzetten, er minder 
beheersing en controle nodig is, en dat leren, ook in gestuurde productieprocessen, 
kan variëren van dagelijks aanpassen tot het ontstijgen van eigen gewoonten, 
opvattingen, overtuigen, normen en waarden. Dit is wat ik al eerder heb genoemd 
weerbarstig veranderen en vormt het hart van deze studie.
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hoofdstuk 4
De plaats van vrijheid
Het weerbarstige veranderen vanuit het perspectief van de theorie en praktijk van 
professionals heb ik in het vorige hoofdstuk met zes indringende voorbeelden 
toegelicht. Bij elk van deze voorbeelden heb ik gezocht naar de antwoorden die de 
organisatie- en veranderkunde geeft. Vaak heb ik gemeend te moeten constateren 
dat de antwoorden diffuus zijn, tegengesteld, beperkt, en soms gewoon ontbreken. 
Wat zijn de redenen hiervoor? Het is niet dat er niet wordt gezocht en onderzocht. 
Wat naar mijn idee een belangrijke rol speelt is dat deze onderzoekingen de gren-
zen van het vak bereiken. Het zijn zes weerbarstige gebeurtenissen die mijn 
inziens zonder twijfel grensgebeurtenissen genoemd kunnen worden. Zij vinden 
plaats aan de grenzen van het planbare en het maakbare. De gebeurtenissen betre-
den de onzekerheid van het politieke handelen en wat het goede is kan niet eendui-
dig worden vastgesteld. Een volgende reden is dat de grenzen van de kennis van 
het professionele veranderen bereikt zijn. 
Het verkennen van deze grenzen kan niet zonder het weerbarstige gebeuren 
in de context van maatschappelijke ontwikkelingen te plaatsen. In het bijzonder in 
de context van het moderne en postmoderne gesprek. Een gesprek dat onmiddel-
lijk voert naar de betekenis en belang van macht, politiek en ook ethiek. Wat zeg-
gen verandertheorieën hierover, waar beginnen zij en waar houden zij op? Wat 
voor wetenschappelijke kennis kan worden ontwikkeld, en welke kennisontwikke-
ling heeft binnen de geldende machtsstructuren meer kans van slagen dan andere? 
Hoe kunnen de weerbarstige gebeurtenissen in organisatie en samenleving wor-
den benaderd? Kunnen en mogen morele vragen gesteld worden, en zo ja wanneer, 
welke en wie kan en mag dit doen? Bijvoorbeeld vragen naar het belang en de 
gevolgen van wel of niet invoeren van meer restricties, als het gaat over wat maat-
schappelijk of in een organisatie onwenselijk wordt gevonden. Kan ook de vraag 
gesteld worden of het niet beter is in dergelijke situaties de teugels te vieren? De 
rode draad die door deze vragen loopt, is wie bepaalt en hoe wordt bepaald wat 
anderen wel of niet mogen en kunnen doen? Wat is gezag en wie heeft gezag in 
een geïndividualiseerde wereld, waar elk mens – of er moeten specifieke kenmer-
ken zijn dat dit niet kan – geacht wordt initiatieven te nemen, zelfverantwoordelijk, 
en autonoom te zijn. De vragen die het weerbarstig gebeuren oproept over machts-
verhoudingen, over de rol en betekenissen van politiek en in het bijzonder over het 
lijden van mensen en het wel of niet stellen van morele en existentiële vragen, 
kunnen naar mijn inzicht goed onderzocht als zij in het licht van de vrijheid wor-
den gesteld. Wat staan mensen elkaar en zichzelf toe, wat kunnen overheden wel 
of niet aan burgers en organisaties opleggen, wat mag en kan een leider vragen van 
medewerkers, waarover kunnen burgers en medewerkers een eigen koers uitzetten 
en varen, wat is bepalend voor hun betrokkenheid bij zaken die hen niet direct 
aangaan, tot hoever gaat de loyaliteit van medewerkers en burgers, kan er sprake 
zijn van gemeenschappelijkheid in moderne organisaties en samenleving? Dit zijn 
praktische zaken die in alle georganiseerde werelden van belang zijn, en al deze 
praktische zaken cirkelen rond het thema vrijheid. Maar wat is vrijheid eigenlijk? 
Welke betekenis of betekenissen van vrijheid zijn er en welke worden gebruikt in 
de ontwikkeling van professionele kennis over veranderen van het organiseren? 
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Een vraag die ook gesteld kan worden over de praktijk. Wat weten bestuurders, 
politici, wetenschappers van vrijheid en hoe passen zij deze kennis toe? Een inlei-
ding in het gebied van de vrijheid is op dit punt in dit onderzoek op zijn plaats. 
4.1  Weerbarstig gebeuren in het licht van modern  
en postmodern denken van de vrijheid
Interveniëren in complexe en ambigue situaties waar wicked problemen worden 
ervaren, dat voor een deel altijd experimenteren is, levert nieuwe inzichten, bena-
deringen en instrumenten op die lokaal wel of niet van belang zijn. Lokaal, want 
het is niet evident dat deze inzichten in andere situaties ook relevant zijn. Zonder 
te willen suggereren dat het nodig is universeel geldige theorieën te ontwikkelen, 
wil ik hier opmerken dat het effect van deze wijze van werken wel is, dat er heel 
veel theorieën en benaderingen ontstaan. Theorieën die soms naar elkaar verwij-
zen, maar waar weinig gemeenschappelijks is te vinden. Vaak ontbreekt een basis 
waarop de theorieën met elkaar kunnen communiceren.43 Logisch dat menig pro-
fessional niet alleen op zoek is naar inzicht, maar vooral naar overzicht. De ontwik-
keling van de mainstream organisatiewetenschap typeert zich niet door debatten 
en discussies over het effect van de vele en vaak elkaar tegensprekende benaderin-
gen, maar door boeken en artikelen die overzicht willen bieden. Ook de pogingen 
om onverenigbare theorieën en benaderingen bij elkaar te brengen of te willen 
leren van twee werelden zijn een gevolg van de grote hoeveelheid theorieën die 
elkaar tegenspreken. Een fraai voorbeeld van het willen reduceren van de grote 
diversiteit aan inzichten en methoden, en daarmee de complexiteit van de organi-
satie- en veranderpraktijk is het willen breken van de code van verandering, ik 
sprak hierover in hoofdstuk 1. Daar heb ik Robert Chia geciteerd. Hij vindt het 
vreemd dat niet voldoende wordt gezien dat de twee richtingen waarin de organisa-
tiewetenschap en praktijk zich ontwikkelt, die hij ‘upstream’ en ‘downstream’ 
noemt, niet alleen oppositioneel zijn, maar ook aanvullend.44 Het aanvullende zou 
meer in beeld kunnen komen door de in beide stromingen in zwang zijnde ‘cogni-
tieve stijlen en discursieve logica’s op hun ontologische bases, en theoretische 
preoccupaties’ te beoordelen. (Chia, 1996:1) Zelf kiest hij ervoor de praktijk van de 
organisatiediagnose deconstructief te benaderen, met als doel de fundamentele 
keuze in het ‘downstream thinking’ te bevragen: bijvoorbeeld de probleemtaal 
waarin ervaringen van mensen worden weergegeven in termen van oplossing en 
probleem, of de systeemtaal waarin ervaringen van mensen en de gebeurtenissen 
in termen van relaties worden weergegeven. De kern is waarom wordt in down-
stream theorieën de waarheidsclaims die zij doet niet voldoende bevraagd? Zo zou 
de vraag die meestal gesteld wordt ‘hoe te organiseren’ ook kunnen luiden: hoe 
ontstaat organisatie, ordening en in de stroom van gebeurtenissen? (Chia,1996:14) 
Chia stelt voor de stroom van gebeurtenissen en het ontstaan van grenzen 
43  Zie Flood (1990:61) onderscheidt vier klassen waar 
onderzoeksmethoden naar probleemoplossing 
gecategoriseerd kunnen worden: ‘pragmatism, 
pluralism, imperialism and isolationism’.
44  ‘Two modes of thinking are discernible in contem-
porary theorizing in the human sciences. These 
have been called ‘downstream thinking’ and 
‘upstream thinking’ (Latour1987), ‘representing’ 
and ‘intervening’ (Hacking 1983, ‘foundational and 
anti-foundational’ (Hekman 1986), ‘systematic’ and 
edifying’ (Rorty 1980) ... These attempted distincti-
ons point to a straining to differentiate between two 
vastly contrasting yet inadequately elaborated 
cognitive styles and discursive logics which exists 
and persists in contemporary studies within the 
human sciences in particular.’ (Chia, 1996, p. 1).
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deconstructief te benaderen. Een werkwijze die kan leiden tot andersoortige bete-
kenissen. Naast de deconstructie van de discursieve logica’s bestaan er ook andere 
logica’s of talen. Logica’s en talen die in een strijdige of dialectische verhouding 
staan met het mainstream en downstream denken. Voorbeelden zijn de cyberne-
tica (Bateson en Beer), systeemdenken (Checkland), autopoiese (Maturana en 
Varela), en complexiteitstheorieën (Kauffman, Richardson, Cilliers). Ook theorieën 
die inzichten en ervaringen rond emotionele kennis en de logica van het gevoel 
onderzoeken, (Cornelis,2000, Varela,1999), moeten hier worden genoemd, Zo ook 
binnen de rationele discours waarin de leefwereld naast de systeemwereld staat 
(Habermas). Andere en interessante logica’s zoals die van de praktische kennis en 
de common sense spelen in de ontwikkeling van organisatie- en verandertheorie 
een bescheidener rol. Daar tegen over staat dat deze laatste logica’s zonder enige 
twijfel een belangrijke rol spelen in het day to day werken. Maar als het verstrek-
kende maatschappelijke of organisationele beslissingen betreft, worden deze logi-
ca’s weer gewantrouwd, en vaak voorzien of overruled door ‘downstream analyses’, 
wel of niet wetenschappelijk onderbouwd. Vaak valt in de praktijk het debat tussen 
en toepassing van logica’s, in ieder geval in de wereld van de wetenschap en de 
economie en technologie, in het voordeel uit van de stroomafwaartse logica’s. Een 
dominantie die niet van gisteren is. 
De wortels van de ‘overheersing’ van de stroomafwaartse logica zitten diep in 
de westerse geschiedenis. Wellicht tot in de tijd van Plato. De overheersing kwam 
volgens velen in een versnelling met de intrede van de moderniteit. Toulmin 
(2001:18) legt het begin van de moderne tijd niet waar vele anderen het begin zien 
namelijk begin 17e eeuw bij Descartes en Newton, maar al in de 16e eeuw, bij 
renaissance humanisten als Montaigne, Erasmus en Bacon – door anderen gezien 
als de laatste Middeleeuwers. Toulmin (2001) vaart hiermee tegen de stroom in. 
Het belang van dit terugleggen van het begin van de moderniteit is voor Toulmin 
dat een herwaardering van de uitgangspunten van de moderne tijd mogelijk en 
noodzakelijk is. Zo is niet alleen het streven naar universele waarheden in het 
denken en wetenschap bepalend voor het moderne, ook van belang is de idee dat 
lokaal geldige opvattingen en overtuigingen tellen en dat tot de wortels van de 
moderniteit ook ‘openheid, ontspanning en dubbelzinnigheid’ gerekend mogen 
worden. (Toulmin,2001:68) Het is evident dat deze kwaliteiten van het moderne 
denken naar de achtergrond zijn geschoven, onder andere met de introductie en 
brede aanvaarding van de wetenschappelijke methode van Descartes. Met deze 
methode werd niet alleen de waarde van de rationaliteit – die voor Montaigne en 
Erasmus ook van belang was – versterkt, maar werd de behoefte aan vaste waarden, 
principes voor orde en zekerheid, niet alleen in de wetenschap, maar ook in de 
samenleving bevredigd. Een bevrediging die niet van korte duur was. Het leidde 
ook tot langdurige en indringende maatschappelijke leerprocessen, waar velen 
leerde dat het leven bedoeld is om veilig en zeker te zijn. De waarde die de vroege 
humanisten aan dubbelzinnigheid, ontspanning en openheid hechtte, en die zich 
onder andere op politiek gebied in Frankrijk toonde als het naast elkaar kunnen 
laten bestaan van katholicisme en protestantisme, verschoof meer en meer naar de 
achtergrond. Het denken in termen van het universele, dat in de 17e eeuw sterk 
toenam, verving het denken in termen van lokale waarden en lokale waardeontwik-
keling. De idee dat lokaal geldige waarden naast universeel geldige waarden kun-
nen ontstaan en bestaan, en elkaar aanvullen, kan het verstaan en benaderen van 
het weerbarstige veranderen beter ondersteunen. In de hoofdstukken 6 en 7, waar 
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ik de grenzen van de hedendaagse organisatietheorieën, in het bijzonder wat daar-
in wordt onderzocht met betrekking macht, politiek en ethiek, licht ik dit nader 
toe. 
Over het tijdstip en gebeurtenissen 45 die de moderniteit inluidde wordt ver-
schillend gedacht. Dit heeft tot gevolg dat er verschillend wordt gedacht over de 
ontwikkeling en gevolgen van de moderniteit. Zo wordt beredeneerd dat wat 
Copernicus ontdekte, namelijk dat de aarde niet het middelpunt van het zonnestel-
sel is, maar de zon, niet alleen het centrisme van mens, en in het verlengde daar-
van het belang van God op losse schroeven zette, maar ook de verkleining en 
versnelling van de wereld in gang zette. Hannah Arendt, over haar in deel III meer, 
ziet de uitvinding van de telescoop, nodig om het zonnestelsel te bestuderen, als 
een belangrijke versneller van de moderniteit. Deze uitvinding zou de ‘typische 
attitude van homo faber’, waarvoor de basis al ten tijde van Plato werd gelegd, en 
waaraan de fundamentele activiteit: werken de hoogste prioriteit werd toegekend, 
in een versnelling hebben gebracht. Het vertrouwen dat mensen in werktuigen en 
instrumenten stelt werd gesterkt, en hielp hen een kunstmatig milieu te scheppen 
dat zijn weerga niet kent. Arendt beschrijft verder dat de fundamentele activiteit 
werken gestoeld is op het ‘nuttigheidsprincipe’. Met het toekennen van de hoogste 
prioriteit aan het werken is de basis gelegd voor het ‘geloof in de algemene geldig-
heid van de middel-doelcategorie; de overtuiging dat voor elk probleem een oplos-
sing te vinden is, en voor elk menselijk streven een verklaring.46 De praktische 
voor- en nadelen van deze werkwijze zijn duidelijk en herkenbaar. Arendt wijst 
echter nog op een ander effect, dat verstrekkend en veelzeggend is. Mensen, in 
haar idee veel mensen zien zich zichzelf als ‘oppermachtig’, als heerser over de 
natuur, en beschouwen hun intellect als het doorslaggevend instrument. Het effect 
van deze keuze op zijn eigen denken wordt door hen niet of niet voldoende onder-
kend. Namelijk het minachten van het denken dat niet in het teken van nuttigheid 
staat. Juist dit effect van de moderniteit op het menselijk vermogen tot denken 
baart Arendt zorgen. Zo ziet zij de common sense in de verdrukking geraken. Voor 
haar een zesde zintuig dat de samenhang tussen het (nuttigheids)denken en de vijf 
zintuigen coördineert. In haar visie van vitaal belang voor de ontwikkeling van 
mensen en samenlevingen. Aan de andere kant kan Arendt er niet om heen, dat in 
een wereld waar onnuttig denken naar de periferie wordt verwezen, samenlevin-
gen opkomen waarin orde en beheersing worden gekoesterd. De daarmee gepaard 
gaande regelmaat en voorspelbaarheid ondersteunen het economisch handelen en 
leiden veelal tot economisch succes. Een succes dat de basis kan zijn voor een 
inrichting van samenlevingen waar de kans op de bescherming van de vrijheid 
45  De diversiteit aan gebeurtenissen, die als begin van 
de moderniteit wordt gezien, varieert van het met 
losse letters drukken: Guttenberg 1436; de zon is 
het middelpunt van het heelal: Copernicus 1535; de 
ontwikkeling van de telescoop: Galileo 1609;; de 
wetenschappelijke methode van Descartes 1637; 
1648 het einde van de Dertigjarige Oorlog; de 
theorie van Newton 1686.
46  ‘En inderdaad, onder de in het oogspringende 
kenmerken van de moderne tijd, ... vinden wij dan 
ook al de typische attituden van homo faber terug: 
zijn bewerktuiging van de wereld in het vertrouwen 
oop werktuigen en op de productiviteit van de 
maker van dingen, de schepper van het kunstmatig 
milieu; zijn geloof in de algemeen geldigheid van de 
middel-doelcategorie; zijn overtuiging dat voor elk 
probleem de oplossing en voor elk menselijk stre-
ven de verklaring is te vinden in het nuttigheidsprin-
cipe; zijn gevoel oppermachtig te zijn en vrij over 
alles te kunnen beschikken, dat hem alles doet zien 
als gegeven materiaal en de natuur in haar totaliteit 
als ‘een reusachtige lap stof, zijn vereenzelvigen 
van intellect met vernuft, dat wil zeggen; zijn min-
achting voor alle denken en dat niet kan worden 
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toeneemt, en een bewijs vormt voor de juistheid van de keuze om het denken dat 
niet helemaal gericht is op nuttig zijn naar de periferie te verwijzen. De intrede en 
versnelling van het moderne denken verliep snel, zeer snel. Het denken van bij-
voorbeeld Montaigne en Erasmus werd destijds in zestig jaar naar de achtergrond 
verdrongen, en pas in de 20e eeuw weer herkend en erkend. Dit betekent niet dat 
er toen geen kritiek was. Al vroeg in de ontwikkeling van het moderne denken was 
kritiek op het rationele denken aanwezig. Bijvoorbeeld in de beeldende kunst en de 
literatuur. De roman ‘de vernuftige edelman Don Quichot van La Mancha (1605), 
geschreven door Cervantes, alom gezien als de eerste moderne roman, benadert 
het vernuft van mensen, door Arendt als bron voor een oppermachtig denken 
gezien, ironisch.47 
Bovenstaande observaties en gedachten van anderen helpen om een aantal 
constateringen te doen over het weerbarstig veranderen. Het veranderen dat ik in 
het licht van de vrijheid stel, en het moderne en postmoderne gesprek daarover. De 
eerste constatering die ik doe is dat mensen minimaal vier eeuwen ervaring heb-
ben met moderne ontwikkelingen. Dit houdt in dat oorzaak en gevolg relaties een 
grote tijdsboog kunnen omspannen. Wat vandaag normaal gevonden wordt kan al 
eeuwen geleden zijn ontstaan of gemaakt, en het is goed voor te stellen dat wat 
destijds gedaan of ontwikkeld werd een heel andere betekenis had dan mensen 
anno nu denken en vinden. Zo kunnen zorgen en misschien wel angsten die vele 
mensen hebben over de verdergaande modernisering niet worden afgedaan met 
een analyse van wat er vandaag gebeurd. De intrede van China en India op de 
wereldmarkten zou niet alleen als een bedreiging kunnen worden gezien voor de 
economie en vooral voor het milieu, maar als een complex van vraagstukken, met 
oude wortels. Dat dit, juist onder de vlag van het moderne denken niet gebeurd, 
laat Mahbubani (2008) zien. Hij houdt in zijn boek ‘de eeuw van Azië’ een vurig 
pleidooi voor de moderniteit die op dit moment met economische groeipercenta-
ges van 8 tot 15 procent per jaar Azië in de vaart der volkeren opstoot. Hij legt de 
nadruk op de waarde die in deze landen wordt gehecht aan de verhoging van de 
productie en afzet. Enerzijds laat hij zien dat wat Arendt over Europa heeft gezegd, 
nu in Azië opgeld doet, namelijk de heerschappij van ‘homo faber’. Anderzijds 
roept hij de vraag op of daar iets mis mee is? En zo ja, of het anders kan? Mis-
schien niet, zegt hij, want vele miljoenen mensen in deze landen leven onder 
slechte omstandigheden en verlangen naar meer bestaanszekerheid, en ook naar 
meer comfort. Tegelijk kan de vraag of er iets mis mee is ook met een groot ja 
worden geantwoord. Want als ik Mahbubani goed begrijp worden de vragen naar 
de consequenties voor de omgeving en in het bijzonder voor de manier van 
beschouwd als ‘de eerste stap ... naar de vervaardi-
ging van kunstmatige objecten, [...] en ten slotte 
zijn klakkeloze vereenzelviging van vervaardigen 
met handelen.’ (Arendt, 1999a:305-306) De reper-
cussies die deze attitude van homo faber heeft 
gehad stipt Arendt kort aan: ‘in de natuurweten-
schap [...] het verlangen orde te scheppen uit wat 
‘louter wanorde’ is, [...] de voorliefde voor vaste 
patronen, dienend als modellen voor te produceren 
dingen, [...] in de klassieke economie, die producti-
viteit als hoogste maatstaf aanlegt en die beheerst 
wordt door een zo sterk vooroordeel jegens niet-
productieve activiteiten, [...]’. (Arendt,1999a: 306)
47  Volgens kenners de eerste moderne roman. Al 
vroeg in de 17e eeuw werd het vernuft, in dit geval 
dat van de edelman Don Quichot, op de proef 
gesteld. Deze dolende ridder bakte er, in ieder geval 
in moderne termen gesteld niet veel van. Ook niet 
in de ogen van heroïsche ridders. De vernuftige 
edelman Don Quichot is een breukvlakfiguur, een 
personage tussen de middeleeuwen en de moderne 
tijden. 
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samenleven van technologische en economische ontwikkelingen niet of nauwelijks 
gesteld. De sociale problemen die er in grote hevigheid zijn lijken niet meer bedis-
cussieerd te worden, hoeven niet bediscussieerd te worden, want de oplossing, de 
moderne oplossing is bekend: meer en zeer snelle groei! 48
Een volgende constatering is dat moderne mensen niet alleen een groot 
vertrouwen in de kracht van mensen hebben, maar ook veel vertrouwen stellen in 
de technologie. Zij baseren zich op de ervaring dat het menselijk vernuft altijd 
oplossingen heeft weten te vinden voor de problemen van gisteren. De oplossing 
voor de problemen van vandaag en morgen zullen ook gevonden worden. Zij die 
minder vertrouwen hebben in het vernuft van mensen en de ontwikkeling van de 
technologie wensen en eisen soms beperkingen. Van mobiliteit en van groei in de 
eerste plaats, maar misschien ook van andersoortige bewegingsvrijheden. Naast 
deze om beperking roepende mensen zijn er ook meer genuanceerde meningen. 
Meestal van wetenschappers en filosofen die op zoek zijn naar andere zienswijzen 
en benaderingen van maatschappelijke en organisationele ontwikkelingen die hen 
verontrusten. Zo opent Kunneman (2005:7) in ‘Voorbij het dikke-ik’ zijn betoog 
met ‘het afgelopen decennium heeft zich in het geïndividualiseerde en welvarende 
Nederland een verontrustende ontwikkeling voorgedaan, die samengevat kan wor-
den als de opmars van het dikke-ik’. Wie is deze dikke-ik? Kunneman ziet hem’ als 
belichaming van het moderne, autonome en welvarende individu’, het individu die 
niet alleen in toenemende mate ruimte inneemt en een niet te stoppen lust tot 
consumeren ten toon spreidt, maar wat nog veel verontrustender is’, zo vervolgt 
Kunneman, hij eist ‘ook erkenning van zijn handelingsvrijheid en respect voor zijn 
hoogst individuele opvattingen en verlangens.’ (Kunneman, 2005) Het is Kunne-
man er niet om te doen deze handelingsvrijheid in te perken met regels en wetge-
ving. Een dergelijk verlangen ziet hij eerder bij de grote ego’s en dikke-ikken. 
Persoonlijkheden die veelal lijden aan ‘een systematische bijziendheid voor de 
inperking van individuele vrijheid en persoonlijke ontplooiing door mondiale 
economische krachtenvelden.’ (Kunneman, 2005:9) Het zijn deze mensen, die 
gevonden kunnen worden in de groepen van mensen met posities met maatschap-
pelijk aanzien en macht, maar ook in de groepen van werknemers, die de moderni-
teit optimaal genieten. Mensen uit alle lagen van de samenleving die zich niet of 
nauwelijks druk maken over wat er gebeurd en geen aanstalten maken de moder-
niteit te onderzoeken of te zoeken naar andere betekenissen en andere waarden 
dan de waarde rijker en machtiger worden, en comfortabeler leven. Het zijn de 
dikke-ikken die zich inspannen om de concurrenten voor te blijven, zij onderschrij-
ven neo-liberale opvattingen, zij deinzen niet terug voor vergaande vermarkting 
van zorgactiviteiten, kortom, zo leeft bij Kunneman de idee, deze persoonlijkheid 
stelt zich niet de vraag naar een zinvol leven en of al dit geploeter nog andere waar-
den kent. Dat het dikke-ik de vraag naar andere waarden niet of nauwelijks stelt 
heeft zijn wortels in de lange geschiedenis van de modernisering. De modernise-
ring die voor Kunneman langs drie assen verloopt: ‘een culturele as, met als kern-
begrip rationalisering; een politiek as, met als kernbegrip democratisering; een 
economische as, met als kernbegrip vermarkting.’ (Kunneman, 2005:34) Deze drie 
assen vormen een onlosmakelijke symbiose waar niemand zich aan weet te ont-
trekken. De rationalisering in samenhang met de democratisering, waarvan de 
onderlegger is de vrijwillige instemming van soevereine mensen met het uitoefe-
nen van de wetgevende en wethandhavende macht van een aangewezen soevereine 
macht vormen de basis voor het werken volgens het model van vraag en aanbod 
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ofwel de markteconomie.49 Het tot stand komen van de optimale kwantiteit van de 
productie en de prijs van de productie kan vanuit deze optiek alleen in soevereine 
vrijheid tot stand komen. Het is daarom niet verwonderlijk dat gelet op de econo-
mische prestaties van de afgelopen decennia er nog maar weinig mensen zijn die 
niet hun heil zoeken in de idee van de vrije markteconomie. Dit model beschrijft 
namelijk dat welvaart en soevereine vrijheid onlosmakelijk met elkaar verbonden 
zijn. Wat de vraag oproept, de vraag die Kunneman ook stelt, of dit proces van 
modernisering zichzelf grenzen kan stellen, in plaats van meer en nog dikkere 
dikke-ikken voort te brengen. Binnen dit historisch bepaalde en zeer actuele krach-
tenveld zoek ik de mogelijkheden om de weerbarstigheid, de wicked problems en 
wicked ervaringen, met inbegrip van de mogelijkheden van ambigue veranderbe-
naderingen beter te verstaan niet in beperking van de vrijheid, maar in de moge-
lijkheden van de vrijheid. En om deze mogelijkheden te vinden zal ik de vrijheid 
zelf beter willen verstaan. 
4.2  Van macht, politiek en ethiek naar  
het onderzoeken van vrijheid
Al jaren zoek ik naar een beter verstaan van mijn eigen ervaring en die van ande-
ren met wat in de literatuur genoemd wordt ‘wicked problems’. Uiteraard ben ik 
daarvoor te rade gegaan bij de theorieën en benaderingen die de sociale weten-
schappen en in het bijzonder de organisatiewetenschap rijk is. Deze wetenschap-
pen kennen een scala aan typologieën waartoe een veelheid van theorieën en 
benaderingen gerekend kunnen worden. Ik was benieuwd wat de theorieën en 
benaderingen te zeggen hebben over het weerbarstige gebeuren. In het bijzonder 
over verschijnselen van het weerbarstige zoals: de pijn, de beperkte mogelijkheid 
morele vragen te stellen, de idee dat de politiek complexe en ambigue problemen 
wel, gedeeltelijk of helemaal niet kan oplossen, de verminderende geloofwaardig-
heid, de onverschilligheid. Wat hebben deze theorieën te zeggen over macht, poli-
tiek en morele kwesties. In eerste instantie ging mijn belangstelling uit naar 
theorieën die macht en politiek neutraal behandelen.50 Zo verdiepte ik mij in theo-
rieën en aanpakken die gerekend kunnen worden tot wat Burrell en Morgan (1978) 
het interpretatieve paradigma hebben genoemd. 
Weick (1979) introduceerde het sociaal constructionisme in het hart van de 
organisatiewetenschap. Daarmee wierp hij een aantal heilige organisationele huis-
jes omver. De idee dat de werkelijkheid een vaststaand en een te kennen geheel is, 
48  Mahbubani (2008) wijst keer op keer in zijn boek 
“De eeuw van Azië” dat Europa en Amerika niet 
krampachtig moeten reageren. Handelsbeperkingen 
zijn naar zijn mening de slechtste maatregelen die 
genomen kunnen worden. Een volledig vertrouwen 
in de marktwerking die de kern is van de moderni-
teit, in zijn visie, moet overeind blijven. 
49  Kunneman benadrukt hier de ideeën van Locke, die 
ervan uitgaat dat de vrijwillige instemming mogelijk 
is, omdat het in hun eigen belang van het individu 
is. Daarmee is ondermeer voorondersteld dat 
mensen hun eigen belang kennen, dat er geen 
bepalende externe bemoeienis is, en wat van het 
grootste belang is, dat mensen allemaal uitgaan 
van het nuttigheidsprincipe. Het principe dat in de 
visie van Arendt een grondslag vormt voor de 
modernisering. Bij de bespreking van de soevereini-
teit van Bataille wordt nader ingegaan hoe dit 
‘vrijwillig’ instemmen naar zijn inzichten in z’n werk 
gaat. Daarmee kan worden verduidelijkt wat de 
basis vormt voor het verschil tussen Arendt en 
Bataille omtrent de betekenis van democratische 
wetten, politiek en vrijheid. 
50  Parallel raakte ik geïnteresseerd en bestudeerde ik 
het cynisme. In het bijzonder de ‘Kritiek van de 
cynische rede’, van Peter Sloterdijk bood een uitge-
lezen mogelijkheid macht en politiek in een veel-
heid van betekenissen te leren zien. 
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is voor veel mensen geen houdbaar uitgangspunt meer. Met de inmiddels beroem-
de zin ‘How can I know what I think until I see what I say? (Weick,1979:5) werd 
uitdrukking gegeven aan de bijzondere verhouding tussen denken, zeggen en 
weten. Met de ideeën van onder andere Weick (1995) werd organiseren een zaak 
van betekenisgeving (sense making). Naast het sociaal constructionisme bracht het 
systeemdenken een belangrijke verandering te weeg. Niet de entiteiten zelf, maar 
de relatie tussen entiteiten was belangrijk, en onderwerp van onderzoek en inter-
ventie. En van relaties is de stap snel gezet naar macht en politiek. Deze thema’s 
kwamen op het toneel van de organisatie via ideeën van de Franse filosoof Fou-
cault, en later via zijn landgenoot Jacques Derrida. (Burrell,1988; Chia,1996; 
Lash,2003; Dolan,2005; Caldwell,2007) Los van het feit dat deze Franse denkers de 
ideeën over wat werkelijkheid is hebben bekritiseerd, is meer van belang dat zij 
veel aandacht hebben voor de ontstaansgeschiedenis van macht, en wat taal en 
kennis doen in het ontstaan en handhaven van macht. De concepten disciplinary 
power, power/knowledge, discours en discursieve praktijken van Foucault en het 
deconstrueren van de taal en het logocentrisme van de ontwikkeling van kennis 
wijzen allemaal naar vergeten en achter gestelde praktijken en de dominantie van 
een of een paar bekende praktijken. De boodschap was duidelijk. Wilde de sociale 
wetenschap werkelijk een rol spelen in de discours die gedomineerd wordt door 
economische, technologische en dat wil zeggen rationeel functionele opvattingen, 
vooronderstellingen en redeneringen, dan is het noodzakelijk het bestaan van 
verschillende machten serieus te nemen en te onderzoeken. (Bateson,1973; Ger-
gen,1992; Chia,1996; Caldwell,2007)
Met het door het sociaal constructionisme op de voorgrond plaatsen van de 
autonomie van de interactie en communicatieprocessen, werd de mogelijkheid 
geschapen de weerbarstigheid van het organiseren en veranderen anders te duiden 
en anders te benaderen. Zo kon bijvoorbeeld op een galante manier een aantal 
belanghebbenden – waarvan het niet gewoon was dat zij meedachten bij vernieu-
wing en verbetering van het organiseren – daartoe uitgenodigd worden. Ten tweede 
ontstond de mogelijkheid het organiseren en de weerbarstigheden te duiden en te 
benaderen als een taalspel. Het veranderde spel leek de mogelijkheid te bieden het 
organiseren en het veranderen daarvan, inclusief het bestaan van belangentegen-
stellingen, op een nieuwe wijze te benaderen. 
In de praktijk, ook mijn eigen, bleek deze benadering krachtig genoeg om 
zelf en met anderen -anders naar relevante organisationele zaken te kijken. Bij-
voorbeeld samenwerking van medewerkers en leidinggevenden, het belang van 
doelen stellen, en competenties van uitvoerenden en leidinggevenden. Echter 
andere verwachte gebeurtenissen vonden vaak niet plaats. Bijvoorbeeld dat 
bestuurders, politici, leidinggevenden hun denken en hun gedrag zouden aanpas-
sen. In het bijzonder als het spannend werd. Het aantal mensen dat iets initieert, 
bijvoorbeeld op eigen gelegenheid een probleem aanpakken of iets nieuws begin-
nen, dat hun werken zou kunnen veranderen, bleef beperkt. En wat er veranderde 
keerde meestal na een tijd weer terug naar zijn oude vorm. Het is mijn inziens niet 
bevreemdend dat in “veranderland” de mare rondging, en nog steeds gaat, dat 70% 
van de veranderprocessen niet of niet geheel slagen. In reflecties van mij en van 
anderen kwam naar voren dat er iets ontbrak in de analyses en theorievorming, 
maar wat? In mijn zoektocht werd het mij steeds duidelijker dat wat ontbrak niet 
iets was, maar iemand. De mensen zelf, de willende, verlangende, liefhebbende, 
dwingende tot en met gewelddadige mensen. Deze veelzijdige mensen waren van 
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het toneel verdwenen.51 Ieder mens zat niet alleen gevangen in een web van discur-
sieve praktijken, van sociale interacties, van vanzelfsprekende machten, hij was er 
totaal uit verdwenen. En mensen die verdwenen zijn kunnen niet leren, kunnen 
niet iets nieuws of verrassends doen. Voor mij werd het helder en duidelijk dat een 
verantwoordelijkheid of een liefde voor de wereld voelen, hoe groot of klein deze 
wereld voor iemand is, alleen kan slagen als een individu op grond van zijn of haar 
menselijke mogelijkheden en waardigheid ervaart dat hij of zij de discursieve prak-
tijken, de sociale interacties en de disciplinary power ontstijgt ten einde vrijheid te 
ervaren. Dit kan op grond van de mij opgedane inzichten alleen als de macht van 
ieder individu, of dat ieder individu is, terug op het toneel komt. Ik kon niets 
anders concluderen, dan dat ik beter moest begrijpen wat nu precies de menselijke 
vrijheid is. Ik vroeg mij af of dit verstaan van vrijheid een reëel alternatief zou 
kunnen zijn voor het zoeken van de code van een integratieve verandermethodolo-
gie. Een alternatief waarmee niet alleen een realistisch, maar – en wellicht is dat 
het zelfde – een moreel verantwoorde benadering van de weerbarstigheid van het 
veranderen zou kunnen worden gevonden. 
Ideeën over vrijheid heb ik op vele plaatsen gezocht.52 Veel zijn interessant 
en leveren interessante en soms ook verrassende inzichten op. Tijdens deze 
omzwervingen werd mij duidelijk dat vrijheid een buitengewoon paradoxaal begrip 
is. Een paar voorbeelden. Varela (1999) ziet vrijheid in het Boeddhistische begrip 
‘the selfless I’. Met andere woorden een ‘Ik’ dat bevrijd is van zijn eigen zelf. 
Wierdsma (1999) citeert Kooistra (1988) die spreekt over ‘de plek der moeite’ een 
ervaring van grenzen stellen als een bewuste categorie waarmee het ordenen niet 
alleen ordenen is maar ook relationele kwaliteit krijgt. Bateson (1990) spreekt over 
‘plaatsen waar engelen zich niet wagen’. De meer praktisch voorbeelden die Ten 
Bos (1998) geeft over het beperkende effect van succes op het leren van mensen, 
laten iets zien van het bijzondere, en dat is paradoxale karakter van vrijheid. 
Interessant is dat een aantal van de hier genoemde wetenschappers en advi-
seurs filosofische en/of religieuze bronnen raadplegen. Blijkbaar is het van belang 
of misschien noodzakelijk dergelijke bronnen en de daarin verwoorde onderlig-
gende ideeën te verkennen en in te zetten in de ontwikkeling van de praktijk van 
organisatieverandering. Bronnen waarin het thema vrijheid van grote betekenis 
lijkt te zijn voor de ontwikkeling en groei van een individu en voor het ordenen en 
veranderen van de wereld. In vrijheid met elkaar van mening verschillen over de 
betekenis van regels, en in vrijheid met elkaar vaststellen welke regels veranderd 
kunnen worden, en welke nieuwe regels gesteld worden zou al veel van het weer-
barstige van het veranderen in een ander licht stellen. In vrijheid spreken, of vrij-
moedig spreken, is een openbaar spreken, en daarmee ook een politiek spreken. 
Dit roept onmiddellijk de vraag op: wie is in staat, en wie stelt de ander instaat 
regels, waar een ieder zich aan houdt, te veranderen. In andere woorden: wie is 
legitimeert en wie legitimeert dat er mensen zijn die regels veranderen? Hoe kun-
nen we deze mensen die dit kunnen en mogen leren kennen? Welke methoden 
hebben mensen in samenlevingen en in organisaties om deze mensen die wetten 
mogen veranderen te controleren? Voor de samenleving is de democratie het 
51  Caldwell (2007) vat de discussie rond dit thema 
samen in zijn artikel ‘Agency and change: re-evalua-
ting Foucault’s legacy’. 
52  Variërend van Rudolf Steiner: de filosofie van de 
vrijheid (1998); tot en met Martin Heidegger: vom 
Wesen der Wahrheit (1938)
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antwoord. Helaas niet voor iedereen en niet altijd. Maar wat zijn de mogelijkheden 
van organisaties? Zijn er voor organisaties structuren of processen te ontwikkelen 
die het goede opleveren? Dat wil zeggen regels waar mensen zich in vrijheid aan 
houden en – als dit nodig is – zelfstandig en in samenspraak veranderen. Wat 
kunnen mensen doen en leren om in het weerbarstige gebeuren van veranderen, 
gebruik te maken, en te leren van de in organisaties en samenlevingen altijd aan-
wezige tegenstellingen en paradoxen, die verbonden zijn met de menselijke vrij-
heid. Wellicht is leren leven in paradoxale gebeurtenissen, in het bijzonder het 
paradoxale van vrijheid een van de grootste opgaven van deze tijd.53 
4.3 Inleiding in het overgangsgebied: de plaats van de vrijheid
4.3.1 Grenzen van het weten en verder 
Een belangrijk vertrekpunt van dit onderzoek is dat ik niet alleen onderzoeker ben, 
maar veel eerder adviseur op het gebied van het veranderen van het organiseren. In 
mijn jarenlange praktijk heb ik geconstateerd dat ik als adviseur met voldoende 
psychologische en bedrijfskundige bagage, twee peilers van de veranderkunde, 
mits in samenhang toegepast veel vraagstukken adequaat kan benaderen. Met deze 
gewenste en wellicht noodzakelijke samenhang is een extra dimensie in beeld 
gekomen, die ik hiervoor cryptisch denkschema’s heb genoemd. Het begrip denk-
schema’s staat voor mens- en wereldbeelden, oorzaak en gevolgrelaties, opvattin-
gen over het zijn van mensen, over wat de georganiseerde wereld is en hoe 
organisaties veranderd kunnen worden, misschien wel verbeterd. Deze denksche-
ma’s zijn bepalend voor de wijze waarop onderzoek naar de georganiseerde wereld 
en de mensen die daarin functioneren en participeren ingericht kan worden.54 
Ik voerde al eerder Bartunek en Moch (1989) ten tonele, die in navolging van 
Bateson zoeken naar nieuwe wegen om de niet makkelijk of helemaal niet op te 
lossen vraagstukken in organisaties te benaderen. Hun veronderstelling is dat voor 
dergelijke vraagstukken aan de denkschema’s voorbij gegaan moet worden. Hun 
weg is een weg die ‘voorbij gepland veranderen’ voert. Niet alleen het onderscheid 
tussen ‘emergentie’ en geplande of gemaakte verandering problematiseren zij, ook 
de positie van de adviseur/onderzoeker staat in het door hun gehanteerde onder-
scheid tussen 1e, 2e en 3e orde verandering ter discussie.55 Zij vragen zich af welke 
bijzondere positie een organisatieadviseur binnen een cliëntsysteem heeft, zodat 
hij de bestaande denkschema’s kan (helpen) veranderen, en daar zelf niet aan 
onderhevig is. Anders gezegd kan een adviseur boven de opvattingen, waarden en 
normen c.q. geldige denkschema’s staan, die in die specifieke sociale omgeving 
53  Zie ook Beech e.a (2004); Poole en Van der Ven 
(1989) 
54  In ‘t Veld onderscheidt een viertal ‘veranderrelaties’: 
1. oorzaak – en gevolg; 2. dialectische relaties; 3. 
systeemrelaties, en 4. serendipiteit. Met deze vier 
categorieën kan hij, naar zijn mening alle mogelijke 
denkschema’s van mensen over veranderen onder-
brengen. Eén van de mogelijke kritieken op deze 
indeling, en op de pretentie alle mogelijke relaties 
te overkoepelen is de vraag of religieuze verander-
relaties in dit schema onder te brengen zijn? 
55  “First order change is incremental, involving beha-
vioral adjustments considered appropriate within 
an organization’s or organization subgroup’s 
established set of implicit or explicit beliefs about 
how the organization does or should act. [...] 
Second order change refers to changes in the 
cognitive frameworks underlying the organization’s 
activities, changes in the deep structure or shared 
schemata that generate and give meaning to these 
activities. [...] Third-order change is designed to give 
organization members the opportunity to transcend 
schemata.” (Bartunek,1994,24)
77
heersen en de ontwikkeling van de organisatie en mensen beïnvloeden? Dit logi-
sche probleem vergt in hun visie een 3e orde leren of veranderen. Een leren dat 
bereikt zou kunnen worden door een aanpak te baseren op westerse mystiek. Het 
is klip en klaar dat Bartunek e.a. van mening zijn dat bijzondere gebeurtenissen, 
bijzondere aanpakken vergen. Aanpakken die de grenzen van het weten benaderen 
en wellicht overschrijden. 
Een verkenning van grenzen is zelf een grensgebeurtenis. Een gebeurtenis 
waar blijkbaar op verschillende manieren geacteerd kan worden. Op zoek gaan 
naar de mystieke kanten van het leven is er een. Eenvoudig in het diepe springen, 
op avontuur gaan is een tweede. Bewust en kritisch opereren is een derde wijze. 
Omdat ik zoek naar benaderingen die het weerbarstig veranderen: pijnlijk situa-
ties, wicked problems kunnen verlichten, lijkt het mij voor de hand liggend metho-
den te gebruiken die geen deel zijn of worden van het weerbarstige gebeuren. Die 
kritisch zijn, en bij voorkeur van binnenuit kritisch zijn. De gezochte benadering 
stelt de adviseur c.q. onderzoeker in staat het gevaar zelf in bestaande denksche-
ma’s te blijven steken en niet in staat zijn de eigen opvattingen, vooronderstellin-
gen ter discussie te stellen, ondanks alle goede intenties, te onderzoeken. Een 
volgende grens die de gezochte benadering verkent, is of de benadering naast een 
goede uitvoering, dat wil zeggen effectief en efficiënt, ook het goede onderzoekt en 
tot stand brengt. Kortom met dit onderzoek naar wicked problems, en naar de 
mogelijkheid in weerbarstige situaties ethische vragen te stellen, zit ik tegen deze 
grenzen aan. Ik zal een manier van adviseren en onderzoeken dienen te vinden die 
mij zo dicht mogelijk bij deze grenzen brengt, en wellicht over of in de grenzen 
voert. Want aan de grens of misschien in het grensgebied is de kritiek het meest 
duidelijk, is de emergentie werkzaam, wordt wat het goede is of niet het meest 
duidelijk. Het onderzoeken van deze grenzen is als het ware het betreden van een 
overgangsgebied. Een gebied dat niet is gedefinieerd, een niemandsland, een 
gebied tussen het bekende en het (nog) niet gekende, en misschien wel nooit te 
kennen. Zoeken naar en in een overgangsgebied, volgens welke methode dan ook, 
zal wanneer dit noodzakelijk is haar eigen methode van onderzoek, van verande-
ren, van leren op het spel zetten, wil zij het andere ontdekken en het ongekende 
leren kennen. Zoeken in een overgangsgebied is een vrij en daarmee heftig en 
gevaarlijk spelen van onderzoeker en adviseur. 
4.3.2 Het overgangsgebied: tussenruimte en/of lege plaats
Een overgangsgebied verkennen ten behoeve van een goed verstaan van het weer-
barstige veranderen, binnen de context van het moderne – postmoderne dialoog, 
vereist, zoals ik hiervoor al zei, een kritisch denken. Ik zoek kritische denkers over 
organisatie en samenleving, maar ook wetenschappers werkzaam op andere terrei-
nen, bijvoorbeeld de natuurkunde en biologie, en bovenal kritische geesten afkom-
stig uit de filosofie die hun licht werpen op wat er gebeurd aan de grenzen van het 
bekende, daar waar de vrijheid in zijn paradoxale werking en tegengesteldheid 
volop werkzaam is. Ik ruim veel plaats in voor de filosofie, omdat daar naar mijn 
inzicht het meest indringend gedacht wordt over vrijheid. Twee denkers: Hannah 
Arendt en Georges Bataille laat ik in deel III uitgebreid aan het woord. De eerste is 
een vooraanstaand filosofe en de ander een schrijver die tot zijn dood filosoof wilde 
worden. De keuze voor deze filosofen is dat zij, na mijn lezing van hun teksten 
over vrijheid goed in combinatie met elkaar kunnen worden gedacht. Een combi-
natie die tot nieuwe inzichten leidt, die voor elkaar aanvullend zijn, en tegelijk de 
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fundamentele verschillen in tact laat. Voor Arendt is vrijheid gegeven in het feit dat 
ieder mens als een nieuw en uniek wezen in de wereld komt. Haar vrijheidscon-
cept noemt zij ‘nataliteit’, geboortelijkheid. Bij geboorte is ieder mens, omdat hij 
nieuw in de wereld komt, de individuele vrijheid gegeven en daarmee de macht om 
iets te beginnen. In het initiëren toont, zo zegt Arendt een mens wie hij is. En in 
dit tonen ontmoet hij de ander. Twee mensen die elkaar ontmoeten omspannen 
een tussenruimte. In de tussenruimte is het mogelijk in vrijheid te spreken over de 
betekenis van initiatieven. De combinatie van initiëren en spreken is politiek 
bedrijven. In de vrije ontmoeting in de tussenruimte omspannen mensen een 
politieke ruimte. De ruimte die nodig is om zaken te beslechten, regels en wetten 
bij te stellen en vast te stellen. In deze politieke ruimte zijn mensen autonoom. En 
als autonomen moeten mensen met elkaar uitmaken wat het goede is dat met 
wetten en regels wordt bereikt. Ook de regels die voorschrijven hoe de politieke 
ruimte, de tussenruimte beschermd wordt. 
Bataille’s concept voor de vrijheid is soevereiniteit. Zijn vertrekpunt gaat 
voorbij het autonoom zijn, ofwel de wet voor zichzelf stellen. Het is deze konink-
lijke vrijheid die Bataille naar voren brengt. De vrijheid de wet niet alleen voor 
jezelf vast te stellen, maar ook voor de ander. In hoeverre de ander deze wet accep-
tabel vindt hangt af in welke mate van vrijheid het wetten stellen plaats heeft. De 
grootst mogelijke ervaring van gemeenschappelijkheid ontstaat, volgens Bataille, 
als de uiterste vrijheid benaderd wordt. Pas in de uiterste ervaring ontstaat volgens 
Bataille de transgressie, dat is de verandering als overtreding of overstijging van 
grenzen, van wetten en regels. Politiek is bij Bataille niet een spreken in een vrije 
ruimte, maar een overtreden, een aanvechten van de bestaande orde. Ieder mens is 
in zijn visie politiek, omdat ieder mens door er te zijn de bestaande orde aanvecht. 
Het is een gewelddadig zijn. Dit kan een afbrekend, pervers geweld zijn, maar het 
kan in zijn visie ook een geweld zijn dat zinvol is. Dit vindt plaats bijvoorbeeld als 
nieuwe wetten stellen is bestaande wetten overtreden of buiten werking stellen. Elk 
geweld, ook het geweld dat zinvol is gemaakt roept vragen op: wie kan en mag 
wetten stellen en afbreken, en hoe wordt vastgesteld wie dit kan en mag doen? Dit 
zijn belangrijke vragen die Bataille wil beantwoorden. Hij zoekt antwoorden waar 
procedures, afspraken, bovenliggende wetten, zelfs God in ontbreken. Immers wie 
kan wetten en regels vaststellen die boven de wet uitgaan? Dat kan alleen iemand 
zijn die soeverein is. Het koninklijke is bij Bataille in eerste instantie niet een 
mens, maar een ervaring. Een ervaring van vrijheid tot in het uiterste. Een ervaring 
die voorbij grenzen gaat, grenzen opheft, in het grenzeloze raakt. Vrijheid is voor 
Bataille een ervaring van een ‘plaats’, een bijzondere plaats, namelijk een ‘lege 
plaats’.56 Een ‘lege plaats’ waar niets en niemand is, de ervaring van grenzeloos 
zijn. Wat ‘daar’ gebeurt kan niet anders dan alleen in volledige vrijheid plaats heb-
ben. Het is niet veroorzaakt, en is, omdat het zich onttrekt aan alles, dus ook wet-
ten, een overtreding van wat tot dat moment en die plaats geldig is. Anderen die 
deze ervaring meemaken kunnen zich in volledige vrijheid met het nieuwe of het 
andere dat ontstaat verbinden. Kan! Want zekerheid bestaat niet in de uiterste 
vrijheid. Vrijheid is de gebeurtenis waar het grootste goed, de hoogste waarde 
ervaren kan worden, maar ook het grootste kwaad ontstaat.57 
Naast deze fundamentele verschillen hebben beide denkers zich zeer kritisch 
getoond ten opzichte van de ontwikkelingen van de moderniteit. Arendt en Bataille 
stellen het ontstaan van het nieuwe, de verandering en de binding tussen mensen 
onderling en tussen mensen en de wereld centraal in hun denken. ‘Novelty’ 
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waarmee Arendt niet alleen de leuke nieuwigheden op het oog heeft, maar ook een 
van de meest vreselijke innovaties, bijvoorbeeld de Holocaust van de jaren ’40 – ’45 
van de vorige eeuw onderzoekt zij. Bataille onderzoekt de ervaring van mensen en 
in het bijzonder die ervaring die een ‘transgressie’ is, een veranderende overtre-
ding en het ontstaan van ‘binding’ tussen mensen. De uitwerking van deze begrip-
pen die zij maken sluit naar mijn inzicht zeer goed aan bij de eerder genoemde 
discussie over de mogelijkheid om naast veranderingen in organisaties en samen-
leving die gestuurd en gepland worden ook op andere wijze over veranderen te 
denken. Een anders denken dat wellicht nieuwe en interessante inzichten biedt het 
weerbarstige gebeuren van veranderen van het organiseren te verstaan. 
De benadering van het overgangsgebied als ‘lege plaats’ stuit op een weten-
schappelijke grenzen. De ervaring van mensen in de uiterste vrijheid, in de ‘lege 
plaats’ kan niet anders dan extatisch zijn. Een extase waar de gewone ervaring, ook 
die van het weten omslaat in een bijzondere ervaring, namelijk die van het niet-
weten. Uiterste vrijheid, is een niet veroorzaakte vrijheid, en kan niet ingegeven 
zijn door een of andere vorm van weten. Binnen het bestek van een wetenschappe-
lijk onderzoek is de vraag zeer op zijn plaats of een dergelijk overgangsgebied, dit 
niet kenbare, waar het niet-weten ‘heerst’, wetenschappelijk onderzocht kan wor-
den. Van oudsher behoort dit gebied tot de religie en misschien wel in het bijzon-
der tot de mystieke aspecten van de religie.58 Wat ik wil aantonen is dat het zoeken 
naar en onderzoeken van de omslag van het weten in een niet-weten, anders 
gezegd van spirituele en transcendente ervaringen, zonder een vooronderstelde 
God of andere kracht die buiten mensen zou bestaan, een ander licht doet schijnen 
op de vaak bediscussieerde aspecten van de organisatietheorieën. Bijvoorbeeld 
innovaties binnen grotere en oudere organisaties, of de verschillen tussen verande-
ren op basis van share holders value en het leren van mensen.59 Relevant voor mijn 
onderzoek is dat een ander licht gaat schijnen over het ontstaan en oplossen van 
sociale dilemma’s, het ontstaan van maatschappelijke betrokkenheid van indivi-
duen, en van bedrijven en instellingen wellicht tot de mogelijkheden behoort. 
Kortom een ander licht op het weerbarstige veranderen van het organiseren. 
De idee dat onderzoek naar gebieden die niet kunnen worden betreden, en 
dus niet kunnen worden gekend, hooguit kunnen worden omschreven, zich ont-
trekken aan de wetenschappelijke schouwing is op zich juist. Toch is het weten-
schappelijk betreden van dit gebied de inzet van dit onderzoek. Ik volg de stelling 
van Bataille, die zegt dat de innerlijke ervaring, ofwel het ervaren van het over-
gangsgebied, niet het primaat van religie c.q. van het geloof is, maar een uiterst 
menselijke ervaring is. Deze zienswijze van Bataille biedt mij voldoende handvat-
ten het overgangsgebied wetenschappelijk te onderzoeken.60 
56  De ‘lege plaats’ is de titel van het zeer informatieve 
proefschrift over Bataille van Laurens Ten Kate. 
(1994)
57  Zie Safranski, Het Kwaad, 2001
58  In deel III kom ik uitgebreid terug op de betekenis 
van religie. Een betekenis die niet in welk teken of 
context van welke godsdienst dan ook gesteld 
wordt. 
59  De E en O theorieën van Nohria en Beer (2000)
60  In deel III geef ik kort weer wat Bataille zelf zegt 
over de methodologie van zijn onderzoek. Hij 
kampte met de filosofische en wetenschappelijke 
verantwoording van zijn onderzoek naar de inner-
lijke ervaring. 
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4.3.3 Het overgangsgebied nader bepaald
De idee van het overgangsgebied als gebied van de vrijheid dat zover gaat dat zij 
wetenschappelijk niet gemakkelijk of geheel niet te beschrijven is, en toch binnen 
dit onderzoek onderzocht moet worden roept om het zoeken van vergelijkbare 
ideeën binnen de wetenschap en filosofie. Deze ideeën zouden een kader vormen 
waarbinnen betekenissen van vrijheid gestalte kunnen krijgen. Ik geef het vorm 
aan de hand van de ideeën van een aantal organisatiewetenschappers en filosofen 
die, allen in hun eigen termen, zich bij het bestuderen van verandering en 
gemeenschapsvorming hebben begeven in een niet makkelijk of geheel niet te 
definiëren en zelfs niet te beschrijven “gebied”. 
In de organisatieliteratuur is een aantal benaderingen te vinden die een vorm 
van overgangsgebeid suggereren. Een eerste die ik relevant vind is de configuratie-
theorie van Van Dongen e.a. (1996). Zij willen het verschijnsel organisatie anders 
begrijpen dan in termen van ‘entiteit’ of ‘structuur’. De organisatie zien en 
beschrijven zij in termen van processen en een dynamica van gebeurtenissen. Het 
procesdenken, dat zij voorstellen vooronderstelt dat vooraf betekenissen toekennen 
niet zinvol is. De dynamica van betekenisvorming vindt plaats ‘in termen van soci-
aal symbolische configuraties’. Van Dongen e.a. onderscheiden een tweetal aspec-
ten: ‘sociaal-cognitieve aspecten en cognitief-structurele aspecten. Deze twee 
worden verbeeld als een ‘dubbele helix’. Aan de hand van deze aspecten die tot 
elkaar relateren als twee strengen van één structuur kan de werkelijkheid van pro-
cessen worden gediagnosticeerd als een opeenvolging van configuraties. Configu-
raties die bestaan ‘dankzij de distinctie van andere’. (v.Dongen e.a. 1996:86)
Wierdsma redeneert vanuit de positie van de onderzoeker/interventionist en 
geeft er de voorkeur aan dat onderzoekers ‘door het aandragen van concepten 
bestaande betekenissen ter discussie brengen.’ Bestaande betekenissen die zo 
bepalend kunnen zijn, dat de bijdrage van de onderzoeker ‘het openbreken van 
reïficaties waarin actoren elkaar gevangen houden’ is. (Wierdsma, 1999:78) Deze 
betekenissen en dus ook de reïficaties komen tot stand ‘in een proces van uitwisse-
ling en onderhandelen’, die uiteindelijk leiden tot ‘een werkelijkheid in taal, een 
ordeningsresultaat’. Achter deze onderhandelingen ligt een behoefte, die door 
Wierdsma in navolging van Kooistra wordt verondersteld, namelijk de behoefte tot 
ordening. Kooistra heeft de spanning die bestaat tussen deze behoefte en het orde-
ningsresultaat ‘plek der moeite genoemd’. Een term die Wierdsma in zijn theorie 
over ‘van individueel naar collectief leren’ heeft overgenomen. Wanneer mensen 
zich realiseren dat het ordeningsresultaat een proces van onderhandeling vergt, 
met andere woorden een relationeel proces is, dan kunnen zij leren dat de beteke-
nissen die er dan zijn, minimaal bevraagbaar zijn, maar ook kunnen worden ver-
anderd door deze te reconstrueren. Het is een plek der moeite, omdat inherent is 
aan een ordeningsresultaat de afgrenzing en dus de uitsluiting van niet alleen 
andere betekenissen, maar ook de notie dat de betekenissen een resultaat zijn van 
een (re)constructieproces. (Wierdsma, 1999:130-131) 
Kunneman spreekt expliciet over overgangsgebied om de kloof bespreekbaar 
te maken tussen enerzijds de systeemwereld en anderzijds de leefwereld. In zijn 
latere werk bouwt hij hierop door en maakt hij onderscheid tussen macronatuur en 
objectieve decentrering versus hermeneutiek en narratieve verbeelding. Hij pro-
beert een onoverbrugbare kloof bespreekbaar te maken door een nieuw type leren 
te introduceren, namelijk modus-drie leren. Een leren dat is gericht op het stellen 
van ‘existentiële en morele vragen’. Vragen die volgens Kunneman verbonden zijn 
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aan de ontwikkeling van een kennismaatschappij, zoals deze nu wordt voorge-
staan. Niet alleen vragen naar het praktisch nut van kennis of de efficiënte inrich-
ting van productiegerichte kennis mogen daar aan bod komen. Het is een vorm 
van leren die ‘betrekking [heeft] op het maatgevende karakter van deze waarden en 
onderliggende zingevingskaders met het oog op de contextgebonden vragen en 
problemen die in modus-twee het geding zijn.’ (Kunneman, 2005:113) Kunneman 
verwacht zo dat leerprocessen binnen organisaties meer gestoeld zullen worden, 
op wat hij noemt ‘normatieve professionalisering’ een tot stand komen en hante-
ren van normen die een ‘meervoudige herkomst’ hebben, de ‘co-creatie’ dat in het 
teken staat van de creatie ‘zinvol werk’ waarbij alle actoren betrokken zijn en een 
aandeel hebben, en ten derde ‘maatschappelijk verantwoord organiseren’. Een 
vorm van organiseren waarin ‘verbindingen gelegd worden tussen vragen rond 
productiviteit, effectiviteit en doelmatigheid aan de ene kant, en vragen rond zinge-
ving, menselijke betrokkenheid en morele verantwoordelijkheid aan de andere 
kant’. (Kunneman, 2005:268-270) 
De notie ‘tussenruimte’ ofwel het ‘in-between’ van Arendt refereert aan de 
fundamentele conditie waaronder mensen leven, namelijk die van de pluriformi-
teit, ofwel het feit dat alle mensen uniek zijn en de mensheid vormen. Unieke 
mensen hebben de potentie een ruimte te omspannen die tegelijk scheidt en bindt, 
en in die uitoefening van macht ontvouwen zij een gemeenschappelijke wereld 
waarbinnen zij met elkaar, in gezamenlijkheid kunnen handelen: ‘acting in con-
cert’. Deze ruimte is niet alleen voor het creëren van een gemeenschappelijke 
wereld van belang, het is de ruimte waarin een mens verschijnt als wie-ik-ben, een 
verschijning waarin hij zich door anderen laat ontmoeten. De ontmoeting, die 
plaats vindt in het handelen met en ten behoeve van anderen, is vrij van iedere 
bepaling, zowel in de betekenis van oorzaak als gevolg. Omwille van deze vrijheid 
wil Arendt de tussenruimte beschermen, door de macht, met andere woorden de 
potentie van mensen te scheiden. Het scheiden van machten, die een beperking 
van vrijheid is, is in haar visie noodzakelijk om de vrijheid te beschermen.61 
Een volgend auteur die ik bespreek, een die voorafgaand aan Habermas en 
Kunneman en de hiervoor genoemde Arendt en diverse organisatiewetenschappers 
pijnlijk – hij noemde het zelf marteling – heeft nagedacht over grensgebieden, en 
de verhouding tussen verschillende soorten kennis, want dat is het overgangsge-
bied, is Bataille. Hij onderscheidt ‘een emotionele kennis, gemeenschappelijk en 
strikt, en [...] een discursieve kennis’. (Bataille,1989:23) De overgang van de ene 
kennis naar de andere had Bataille in zijn ‘analyse van de lach [als] een gebied 
blootgelegd waar de gegevens van’ de kennisgebieden ‘elkaar kruisten’. Een gebied 
dat niet direct benaderbaar en beschrijfbaar is. Het onderzoeken van een dergelijk 
gebied veronderstelt volgens Bataille een veelvormig schrijven en onderzoeken. 
Een schrijven dat gericht is op een ervaren van de schrijver en de lezer. Een ervaren 
dat zou kunnen ontstaan door de twee soorten kennis te kruisen. Bataille ziet deze 
kruising actief en ervaarbaar in ‘verschillende vormen van verspilling (lach, helden-
dom, extase, offer, poëzie, erotiek)’. Verspillingen die ‘vanuit zichzelf […] spelregels’ 
bepalen. Spelregels van de communicatie van de ondergang en onbepaalde 
opkomst van ervaringen. (Ibid:23) Spelregels die ‘de weg in het uiterste’ ofwel de 
vrijheid doen ervaren. In deze innerlijke ervaring geven mensen niet alleen hun 
61  Zie De Revolutie, p.316
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houvast aan kennis op, maar geven zichzelf op, opdat zij in de grenzeloosheid van 
de overgang, lege plaats genoemd, de transgressie van bestaande regels en ordes 
én binding met het andere en andere lotgenoten innerlijk ervaren. Een lotgenoot-
schap dat ervaarbaar is als gemeenschap, een overgangsgebied waarin geen nut en 
resultaat wordt nagestreefd en kan worden bereikt, maar dat alleen dient om de 
ander te laten verschijnen.62 
Gemeenschap en sociale structuur als samenleving of organisatie en de 
functie daarvan onderscheiden, zoals in het denken van Bataille is terug te vinden, 
is in overeenstemming met Arendt’s ideeën. Tegelijk zijn de uitwerkingen van het 
onderscheid fundamenteel verschillend. Arendt scheidt het publieke strikt van het 
private. Nodig om het ontstaan van de politieke gemeenschap te beredeneren. In 
de publieke wereld handelen mensen politiek. In de sociale wereld werken zij aan 
hun zelfverwerkelijking. Politiek handelen, zo veronderstelt Arendt, vergt mini-
maal een tijdelijk verlaten van de sociale wereld, omdat in deze wereld mensen 
worden aangezet tot confirmeren. Kort samengevat: in de sociale wereld ervaren 
mensen een andere vrijheid dan in de publieke wereld. Bataille’s inzichten maken 
bespreekbaar dat mensen in het zelfde leven, in één stroom van activiteiten ver-
schillende betrekkingen met elkaar aangaan. Blanchot die in samenspraak met 
Bataille zijn ideeën over gemeenschap en relaties uitwerkte, spreekt van een drietal 
betrekkingen. De eerste betrekking: I. de dialectische betrekking kenmerkt zich 
door de middellijkheid. Mensen constateren in hun wereld scheiding. Het geschei-
den zijn van elkaar, van de omgeving is niet in overeenstemming met hun verlan-
gen tot eenheid. Deze scheiding is ook actief in de mens zelf. ‘Om te worden wat 
het is, is het subject verwikkeld in een raadselachtige identificatie met zichzelf. 
Maar hoe?’ Het realiseren van een eenheid, met een object, een mens, een ander 
en uiteindelijk zichzelf, veronderstelt een inspanning. Middels ‘mediatie’ kan er 
een identificatie en overeenstemming ontstaan. (Ten Kate, 1999:103 ) Deze mid-
dellijke relatie, die Blanchot de dialectische betrekking noemt, vormt samen met 
een tweede soort betrekking: II. de fusionele betrekking, de grondstructuur van de 
solidariteit tussen mensen. Deze tweede betrekking staat voor de fusie van twee 
‘ikken’ tot een ‘wij’. Het is de beweging van het individu richting de ‘ander’. Deze 
beweging is ‘lineair’. In tegenstelling tot de dialectische betrekking, die ‘circulair’ 
is. Deze dialectische betrekking keert uiteindelijk bij zichzelf terug. In deze circu-
laire beweging realiseert het zichzelf in een ‘wij’: ‘het grote Subject waaraan het ‘ik 
zich overgeeft als object’. (Ten Kate, 1999:107-108) De solidariteit die met beide 
betrekkingen ontstaat, en dat noemt Ten Kate het ’bijzondere van Blanchot’s 
gedachtegang’ is ‘gewelddadig en totalitair’, namelijk in zijn ‘verwerkelijkings-
drang’ in zijn gerichtheid op eenheid, eigent het subject zich de ander toe. 
De derde betrekking die Blanchot voorstelt verzet zich tegen dit geweld van 
het ik dat solidair is, of de ‘ander die solidariteit ontvangt’ het richt zich op ‘hetgeen 
dat tussen hen plaatsvindt’. In deze derde betrekking: III. de ‘betrekking zonder 
betrekking’ komt de parallelliteit met het denken van Arendt sterk naar voren, 
omdat het de betrekking is tot het ‘wie’. Het is ‘de betrekking tot de ‘vreemdheid 
tussen ons’ die noch een verbinding, noch een scheiding is maar die het ‘zelf’ 
opschort.63 In deze ‘grensgebeurtenis’ laat het subject zijn ‘wat’ achter zich en toont 
zich in ‘wie’ hij is. (Ten Kate, 1999:118)
Uit dit korte overzicht, waarin zeer in het kort de ideeën van een vijftal 
auteurs over wat zij respectievelijk procesdenken, co-creatie, narratieve leerproces-
sen, gemeenschapstichtende ontmoetingen, innerlijke ervaring ofwel ultieme 
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vrijheid, en solidariteit noemen leid ik af, dat voor de studie en de ontwikkeling 
van leer- en veranderprocessen in organisaties, waarin niet alleen economische- en 
sociale doelstellingen uitgangspunt zijn, maar ook de mogelijkheid van een werke-
lijk vrije solidariteit, een politieke gemeenschap en de creatie van waarden van 
even groot belang zijn, het overgangsgebied in zijn verschillende gedaanten beter 
verstaan zou moeten worden. 
Hieronder vat ik de hiervoor beschreven ideeën over overgangsgebied in een 
schematisch overzicht samen. 
Auteur Overgangsgebied als plaats van de vrijheid
v. Dongen Kennisconfiguratie Dubbele helix Sociale	configuratie
Wierdsma Ordeningsresultaat De plek der moeite Ordeningsbehoefte
Kunneman Systeemwereld
Macronatuur, 
Objectief rationeel
Overgangsgebied  
en modus 3 leren
Leefwereld
Hermeneutiek
Narratief
Arendt Arbeiden Handelen. 
Plaats van de ontmoeting, 
De tussenruimte
Werken
Bataille Discursieve kennis Eén wet van de communicatie
De lege plaats, Gemeenschap. 
Emotionele kennis
4.4 Andersoortige antwoordstrategieën 
Zoektochten, als onderhavige, naar betekenissen van het overgangsgebied van 
wetenschappers, filosofen en practici, kunnen worden ondergebracht in een aantal 
‘antwoordstrategieën die Kunneman onderscheidt. Hij onderscheidt er drie. Ant-
woordstrategieën die mensen volgen in de hoop antwoorden te ‘vinden op de pro-
blemen die de voortgaande modernisering met zich meebrengt: I. het gesloten 
modernisme, met als ‘credo er is eigenlijk niets aan de hand’, II. het sombere post-
modernisme, met als credo ‘het loopt mis, maar er valt niets aan te doen’ en ten 
derde, III. ‘een breed scala aan eigentijdse zoektochten naar mogelijkheden tot 
transformatie van het postindustriële kapitalisme waarin de modernisering is 
uitgemond.’ (Kunneman, 2005:33) Mijn onderzoek naar andere betekenissen van 
vrijheid zie ik deel zijn van deze laatste antwoordstrategie. Ik veronderstel dat een 
ander verstaan van vrijheid, in het verlengde daarvan van macht, politiek en het 
stellen van ethische vragen kan leiden tot een verandering in het weerbarstig 
gebeuren van het veranderen. Waarin intimiteit, gemeenschappelijkheid, betrok-
kenheid en het verbonden zijn zich herstellen. 
Professionals die een poging wagen hun denkschema’s en stuuropvattingen 
62  ‘1) De gemeenschap is geen beperkte vorm van 
maatschappij, evenmin streeft zij naar algehele 
versmelting. 2) Anders dan een sociale eenheid legt 
zij zich het verbod op iets vorm te geven en heeft zij 
geen enkele productiewaarde als doel. Waarvoor 
dient zij? Voor niets, voor niets anders dan het 
dienen van de ander te laten verschijnen […]’  
(Blanchot, 1985:21)
63  Vergelijk de ideeën die Varela (1999) oppert over 
ethiek en de selfless I gebaseerd op Oosterse 
leertheorieën. Zie hoofdstuk 6
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te leren kennen en ter discussie te stellen zodat zij mogelijkerwijs veranderen, 
leren hun theorieontwikkeling en de praktijk van organisatieverandering radicaal 
te veranderen. Denkschema’s radicaal veranderen, veronderstelt een manier van 
ontstijgen. Daarmee heb ik niet een godsdienstig mystieke verticale transcendentie 
op het oog. Ik wil de opengevallen plaats na de dood verklaring van God door Niet-
zsche niet opvullen. Het ontstijgen waar ik hier over spreek is niet religieus mys-
tiek van aard, maar een ontstijgen van iedere betrekking, verticaal of horizontaal. 
Dit is waarom ik de betrekkingen zoals Blanchot deze verwoord heb meegenomen 
als criterium voor de keuze van veranderstrategieën die ik onderzoek. Om de cate-
gorisering van mijn zoektocht te verfijnen kom ik weer uit bij Kunneman (2005). 
Mijn poging valt in de vierde zoektocht van de derde antwoordstrategie die hij 
onderscheidt.64 ‘Eigentijdse zoektochten’ en die in de woorden van Kunneman 
gekenmerkt worden door het zoeken naar ‘de mogelijkheid van nieuwe verbindin-
gen tussen premoderne en moderne wereldbeelden […] maar ook in een denktradi-
tie staat waarin eerder de continuïteit dan de breuk tussen premoderne en 
moderne maatschappijen wordt benadrukt […]’.65 (Kunneman, 2005:37/38) Premo-
derne beelden, waarden en wijzen van samenleven, en als ik Toulmin volg vroeg 
moderne humanistische opvattingen en denkbeelden van Montaigne en Erasmus 
zoals openheid, lokale ontwikkeling van waarden, dubbelzinnigheid en ontspan-
ning zouden in de hedendaagse moderne wereld van belang kunnen zijn. Dat dit 
nu niet het geval is, tenminste niet in de downstream theorieën van de organisatie-
kunde is een gevolg van de breuk die is ontstaan tussen de moderne wereld, het 
moderne denken van Descartes en Newton en de premoderne of vroeg moderne 
wereld. Een breuk die lijkt te verhinderen dat oudere inzichten op hun merites 
beoordeeld worden en in het moderne denken en wijze van samenleven kunnen 
worden ingepast. Mogelijkerwijs treden een aantal premoderne denkbeelden en 
daarbij passende waarden, die met de intrede van de moderniteit naar de achter-
grond zijn verdwenen, weer naar de voorgrond. Voor wat betreft de praktijk van het 
weerbarstig veranderen zou dit kunnen betekenen dat niet alleen de problematiek 
van de situatie bloot wordt gelegd, maar dat de hindernissen die de moderniteit 
opwerpt, bijvoorbeeld om ethische vragen bij economische of andersoortige beslis-
singen te kunnen en mogen stellen, worden gezien, en – naar ik hoop – worden 
geslecht. 
In sommige organisaties, en nog veel eerder individuen ontwikkelen en 
volgen strategieën waarin premoderne opvattingen gecombineerd worden met 
moderne levenswijzen. De ervaring leert dat zij die dit doen, daar vaak enthousiast 
over rapporteren. De resultaten van deze aanpakken voor hen als persoon zorgen 
ervoor dat zij hun zelfvertrouwen terugvinden, en de ervaring hebben dat het leven 
ook iets anders kan zijn dan slechts doelgericht werken, presteren en bezittingen 
vergaren. Indirect is hiermee een toegevoegde waarde aangetoond van dit type 
strategieën. Juist omdat de succesvolle ervaringen persoonlijk zijn, en niet 
64  Binnen de waaier van eigentijdse zoektochten 
gericht op een transformatie van de moderniteit, 
kunnen vier richten onderscheiden worden’ [...] 
‘terug te keren naar een traditioneel religieus 
wereldbeeld’ [...] een herstel van traditionele waar-
den onder verwijzing naar een religieuze traditie als 
bron van bindend moreel gezag met behoud van 
vermarkting’ [...] het kritisch modernisme ... zij 
bepleiten een versterking van democratisering en 
een verbreding van het moderne begrip van rationa-
liteit als tegenwicht tegen eenzijdige processen van 
vermarkting en de daarmee verbonden inperking 
van rationaliteit en bureaucratische vormen ervan 
[...] een vierde zoekrichting ... die heeft betrekking 
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makkelijk wetenschappelijk aantoonbaar kunnen worden gemaakt, is de vertaling 
daarvan naar het niveau van de organisatie of zelfs naar het niveau van de interac-
tie tussen twee of drie mensen moeilijk. Op het niveau van samenwerken en 
samenleven zijn de resultaten wisselend, bijvoorbeeld van strategieën waarin oos-
terse wijsheden en technieken worden toegepast, maar ook aanpakken die onder 
de noemer van de lerende organisatie of en continu veranderen worden toegepast 
en onderzocht. Dit is de reden waarom ik op zoek ben naar andere wijzen van 
leren en interveniëren in organisaties. Benaderingen van het weerbarstig verande-
ren waar het hermeneutische denken en narratief leren van Kunneman en het op 
zoek gaan naar de plek der moeite zoals Wierdsma voorstelt, voorbeelden van zijn. 
Ook de ideeën van Varela waarin hij zelfproductie en ethiek verbindt horen hier 
thuis. Wat ik mij probeer voor te stellen zijn wijzen van organiseren en veranderen 
die meer recht doen aan een vooruitgangsideaal waarin het stellen van morele 
vragen common sense is. En waar vrijheid in al haar waarden ervaren wordt. Voor-
stellingen waarin verstaan wordt waarom benaderingen, methoden en instrumen-
ten van professionals juist wel of juist niet werken. Tegelijkertijd stel ik mij ook 
actie voor. Onderzoek, en dit schrijven is niet meer of minder dan onderzoek, is 
echter niet zondermeer actie. Mijn voorstellingen, omdat zij onderbouwd en 
gestructureerd plaats heeft binnen een wetenschappelijk onderzoekskader, kan en 
zal wellicht worden opgevat als een nieuwe theorie, aanpak en set van instrumen-
ten. Naast alle voordelen en mogelijkheden van een verantwoorde set van gereed-
schappen, is één belangrijke beperking van een dergelijke set te noemen, namelijk 
dat het opgevat wordt als serieuze wetenschap. Een wetenschap die het spel, of nog 
beter gezegd het spelen, dat een cruciaal aspect is van onderzoek wil het een inter-
ventie zijn, naar de achtergrond doet verdwijnen. Op zoek ben naar manieren van 
werken en onderzoeken die theorie en gereedschap doen ontstaan, waarmee 
gewerkt kan worden, en tot spelen stimuleren. Spelen in de betekenis dat het 
gebruik van het zelf of door anderen ontwikkelde gereedschap geen garanties hoeft 
te bieden, maar een bewust en serieus spelen is waar sprake mag zijn van een 
gelukte mislukking. En waar de gebruikers zich iedere keer weer afvragen wat er 
toe bijdroeg dat iets lukte of niet. Aan deze voorstelling wil ik mij niet onttrekken 
en ik zal proberen te spelen met de inzichten die mijn onderzoek oplevert. Spelen 
in de betekenis van haar eigen spel op het spel zetten. 
Het is niet mijn bedoeling een nieuwe theorie op te stellen. Dit zou strijdig 
zijn met het op het spel zetten van eigen opvattingen, gedachten en redeneringen. 
Nee, in deel IV, ontwikkel ik een filosofie van het veranderen als weerbarstig 
gebeuren. Een filosofie die stoelt op de spanningsvolle betekenissen van vrijheid 
zoals nataliteit in navolging van Arendt en vrijheid als soevereiniteit zoals Bataille 
dit uitwerkt. Deze vrijheidsbegrippen vormen een overgangsgebied. Een overgang 
ofwel een grensgebeurtenis tussen modern enerzijds en pre modern en postmo-
dern anderzijds, tussen representatief en interventioneel, tussen ‘foundational en 
op de mogelijkheid van nieuwe verbindingen tussen 
premoderne en moderne wereldbeelden: […] maar 
ook in een denktraditie waarin eerder de continuï-
teit dan de breuk tussen premoderne en moderne 
maatschappijen wordt benadrukt: het hermeneuti-
sche denken.’ (Kunneman, 2005:37, 38) 
65  Zoektochten waartoe ook Chia’s (1996) oproep om 
logica’s die oppositioneel zijn ook als aanvullend te 
zien. Zie hoofdstuk 1.2
de plaats van vrijheid
weerbrstig veranderen86
antifoundational’.66 In dit overgangsgebied, in dit tussen, zo verwacht ik, ontstaat 
een ander verstaan van het weerbarstige veranderen van het organiseren. Een 
verstaan waar het mogelijk is, wellicht common sense wordt morele vragen te 
stellen naar de effecten van voorstellen op het terrein van economie, techniek, en 
regelgeving en naar de werking en plaats van macht in organisaties en samenle-
ving. In dit verstaan zouden meerdere betekenissen en vormen van politiek van 
invloed kunnen zijn in het veranderen van het organiseren. Betekenissen zoals: 
politiek als voorwaardenscheppend, als hinderlijk najagen van persoonlijke of 
groepsbelangen, als overkoepelend besluitvormingsproces, als verzoening met dat 
wat plaats heeft, als verontrusting van gevestigde structuren en belangen, als initia-
tief dat tot het nieuwe leidt, als innerlijke aanvechting die ieder mens eigen is. 
Betekenissen die onvermijdelijke tegengestelde verhouding van individuele vrij-
heid van mensen en georganiseerde structuren tot een leerzaam overgangsgebied 
maken. 
66  Chia, 1996, p. 1
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De vrijheid in haar verschillende gedaanten, variërend van wisselende configura-
ties, de plek der moeite, lokaal en moreel leren, autonomie en ontmoetingsruimte, 
tot en met de uiterste vrijheid als innerlijke ervaring biedt perspectieven en inspi-
ratie het weerbarstig veranderen van het organiseren verder te bestuderen. Vooral 
de uiterste vrijheid, waarvan nog onduidelijk is of en zo ja hoe dit ervaren kan 
worden, inspireert mij tot het verder onderzoeken van de vrijheid in al haar moge-
lijke betekenissen. Het onderzoeken van de vrijheid, zo heb ik in voorgaande 
hoofdstukken toegelicht, houdt onvermijdelijk in het onderzoeken van de plaats en 
werking van macht, van het ontstaan en kunnen omarmen van waarden, dit om de 
ethisch aspecten bij verandering en vernieuwing bepreekbaar te maken, en het 
onderzoeken van het politieke van de politiek. Onder dit laatste versta ik het spelen 
met betekenissen van politiek zoals: voorwaardenscheppend, hinderlijk najagen 
van persoonlijke of groepsbelangen, overkoepelende besluitvorming, verzoening 
met dat wat plaats heeft, verontrusting van gevestigde structuren en belangen, 
initiëren of iets nieuw beginnen, en de innerlijke aanvechting die ieder mens eigen 
is. Spelen met betekenissen van dergelijke begrippen is spelen aan de grenzen van 
de vrijheid. Het spelen zelf is politiek geworden, een politiek waarvan ik niet weet 
tot hoever dit doorgezet moet worden. Ik wil het spelen zover doorzetten dat het 
stellen van morele vragen bij technisch, economische voorstellen en beslissingen 
common sense wordt, wanneer er sprake is van een verschil van standpunten het 
initiëren en spreken eerder tot verzoening leidt dan tot geschillen, dat de legitimi-
teit van besluiten kan toenemen, en ten vierde de geloofwaardigheid van leider-
schap en de professie van organisatieverandering niet verder afkalft, en wellicht 
toeneemt. 
Daarvoor is het nodig dat het vernieuwen van organisatie- en verandertheo-
rie, voorbij het bewegen in de box geraakt, waar ik aan het begin van dit deel sprak. 
Een beweging buiten de box, waarin andere mogelijkheden en benaderingen voor-
stelbaar worden. Benaderingen die voorbij gepland veranderen gaan. Zodat het 
ontstaan en handhaven van wicked problems eerder in beeld komt, en meer moge-
lijkheden ontstaan complexe, ambigue en pijnlijke situaties te verlichten of ver-
draagbaar te maken. 
Ik verlang, ik noemde het zojuist, naar andere politiek. Naar andere beteke-
nissen en andere politieke vormen zodat het organiseren en het veranderen van 
het organiseren geen belemmering is, maar een lege plaats waar mensen elkaar 
ontmoeten en niet alleen contact met elkaar hebben. De lege plaats in het opstellen 
van voorstellen, contracten, en het nemen van besluiten, waar ethische en morele 
vragen gesteld worden, waar mensen initiatieven nemen en het nieuwe ontstaat, 
waar mensen de onvermijdelijkheid en noodzaak van geweld, het zinvol gemaakte 
geweld waarderen. De lege plaats waar mensen elkaar niet als losse entiteiten zien, 
maar als lotgenoot ervaren, kortom een gemeenschap vormen. Ik vat dit samen 
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met: intimiteit. Intimiteit in zien, in ontmoeten, in ervaren van gemeenschap, dat 
zowel resultaat als voorwaardelijk is. Niet alleen voor het verstaan van het weerbar-
stige veranderen, ook voor het laten ontstaan van veranderingen en het ervaren van 
binding met deze veranderingen, en de binding tussen betrokkenen. Deze intimi-
teit waar ik naar verlang is voorwaardelijk voor het met elkaar of alleen doorstaan 
van veranderingen, en als er niets veranderd of verbeterd kan worden voor het 
verdragen van de bestaande situatie.
In de meest korte vorm luidt mijn onderzoeksvraag: Wat kan de betekenis 
van vrijheid zijn, de vrijheid tot in het uiterste gedacht en beleefd, voor het anders 
verstaan het weerbarstige veranderen van het organiseren. Welke betekenissen van 
macht, politiek en ethiek ontstaan in de meest vergaande vrijheid en wat is daarvan 
de werking? Kunnen in dit anders verstaan van vrijheid verschillende en elkaar 
uitsluitende betekenissen van macht en politiek elkaar completeren. Is het moge-
lijk actie en waarden samen te laten vallen, zodat het stellen van morele vragen 
common sense is bij het nemen van technologische en economische beslissingen? 
In het geval dat positieve antwoorden op deze vragen gegeven zijn, welke routes 
staan mensen ter beschikking de vrijheid in verschillende gradaties tot in het uiter-
ste te ervaren? 
Deze vragen werk ik in vier delen verder uit. 
I.  In deel I dat ik in dit hoofdstuk afrond heb ik het weerbarstige veranderen, het 
ontstaan en blijven bestaan van wicked problems en ervaringen verkend, en 
rond ik mijn vraagstelling af. 
In de navolgende drie delen onderzoek ik en werk ik uit:
II.  Verkenning van macht, politiek en ethiek in bestaande theorie van het verande-
ren van het organiseren.
III.  Nadere verkenning van vrijheid als nataliteit en soevereiniteit.
IV.  De ontwikkeling van een filosofie van veranderen gericht op het lokaal verstaan 
van het weerbarstige gebeuren gebaseerd op de vrijheidsconcepten nataliteit en 
soevereiniteit. 
In deel II stel ik de volgende vragen:
1.  Wat zeggen theorieën en benaderingen van organisatie- en sociale verandering 
over de complexiteit en ambiguïteit van veranderen in het bijzonder over macht, 
politiek, en ethiek? 
2.  Elke theorieontwikkeling vindt plaats binnen een discours. Is er theorieontwik-
keling die de grenzen van een of meer discoursen raakt? 
3.  Is het nodig de grenzen van de discoursen, die met onderzoek worden geraakt 
te verleggen, op te heffen, of is een aanvulling op bestaande discoursen nodig 
en mogelijk? 
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In deel III plaats ik de opgedane inzichten over het weerbarstige gebeuren van het 
veranderen en de theoretische noties van macht, politiek en ethiek in het licht van 
de vrijheid. De vrijheid zoals Arendt en Bataille dit hebben uitgewerkt. Hier ga ik 
in op de volgende vragen:
1.  Wat is de betekenis van het vrijheidsbegrip “nataliteit” van Arendt voor het 
stellen van ethische en morele vragen, de waarde van macht en van politiek?
2.  Wat is de betekenis van het vrijheidsbegrip “soevereiniteit” van Bataille voor het 
stellen van ethische en morele vragen, de waarde van macht en van politiek?
3.  Welke betekenissen ontstaan in het onderzoeken van de verschillen en overeen-
komsten tussen deze twee vormen vrijheid? 
In deel IV ontwikkel ik:
1. Een filosofie van het weerbarstig veranderen. 
2. Zes leer- en ervaringsroutes. 
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DEEL II:
Macht, Politiek  
en ethiek en 
organisatie­
theorieën
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hoofdstuk 6
Macht, politiek, waarden 
en ethiek in verandertheorieën
Het ontstaan van wicked problems, wicked ervaringen en de rol en bijdrage van 
professionele kennis en kunde, door mij samengevat onder de noemer weerbarstig 
veranderen, heb ik omschreven als een grensgebeurtenis of grenservaring. Onder-
zoek naar grenservaringen als weerbarstig veranderen vergt een verregaande reflec-
tie van macht, politiek en ethiek. Immers, het benaderen van grenzen van het 
organiseren en samenleven, het stellen van grenzen, wetten, regels, en het handha-
ven van deze grenzen is een zaak van macht, politiek, en vraagt om ethische en 
morele bevraging. In de dominante discoursen van de organisatietheorie wordt 
verschillend gedacht over de betekenis van macht, politiek en ethiek. Wat deze 
betekenissen zijn, en in hoeverre deze van belang kunnen zijn voor het verdere 
verloop van mijn onderzoek wil ik in dit deel onderzoeken. Caldwell (2005) onder-
scheidt vier discoursen,67 die ik voor deze gelegenheid omdoop in: rationalistisch-, 
constructivistisch-, contextualistisch- en poststructuralistisch discours. Het zijn 
naar mijn inzicht belangrijke discoursen die veel laten zien wat de belangrijke 
opvattingen, waarden en normenstelsels zijn. Deze discoursen bieden professio-
nals goede mogelijkheden de eigen positie ten opzichte van thema’s macht, poli-
tiek en ethiek te bepalen. Een andere relevante mogelijkheid is dat deze discoursen 
ten opzichte van elkaar laten zien waar de grenzen van de discoursen liggen. Cald-
well (2005) doet dit zelf door het agency – structuur debat over deze vier discour-
sen heen te spannen. Toch, zo constateer ik, lijkt er iets aan de aandacht die in de 
verschillende discoursen uitgaat naar macht, politiek en ethiek te ontsnappen. In 
termen van de ‘box’, die ik in deel I heb geïntroduceerd, is dat wat buiten de box 
mogelijk is, en hoe de theorieontwikkeling buiten de box kan geraken. Mijn idee is 
dat het planmatig denken, het denken in structuren, het denken in systeemrelatio-
nele verbanden tussen entiteiten, circulaire verbanden, en sociaal geconstrueerde 
werelden voorkomen dat bepaalde manieren van ontsnappen in het blikveld 
komen van hen die in de respectievelijke discoursen denken en werken. De moge-
lijkheden om te ontsnappen aan de grenzen die elk discours zelf optrekt zullen een 
ontstijging van teksten zijn, en een opheffing van handelingsrepertoires. Het ont-
snappen is en zal nooit definitief zijn. Zij is altijd verbonden aan de tekst, aan het 
handelen. Zij kan maximaal een aanvulling zijn. Een supplement van de discour-
sen. Chia (1996) stelt het deconstrueren van teksten als supplement voor. Ik onder-
zoek of er niet meer mogelijkheden van ontsnapping zijn. Mogelijkheden die niet 
alleen aan de tekst ontsnappen, wat deconstrueren is, maar ook het werken en 
maken kunnen ontstijgen. Want naast onderzoeker ben ik ook adviseur die reflec-
teert over en intervenieert in het dagelijkse doen en laten van mensen, inclusief 
mijn eigen acties. Voor zover ik daar over kan reflecteren, en in staat ben over mijn 
eigen schaduw heen te springen. Na het bespreken van de ideeën die leven rond 
macht, politiek en ethiek binnen en tussen de vier discoursen, stel ik aan het slot 
van dit hoofdstuk een supplement voor. Een aanvulling, op basis van bestaande 
theoretische inzichten, waarin op verschillende wijzen de vrijheid als radicale, 
gewelddadige ontstijging van het dagelijkse wordt voorgesteld. 
93macht, politiek, waarden en ethiek in verandertheorieën
6.1 Positie bepaling
Zoeken naar mogelijkheden eerder dan nu het geval is de eventuele onoplosbaar-
heid van de ervaren situatie te onderkennen, de keuze van professionele theorie en 
gereedschap daarop af te stemmen, en het ontstaan van wicked problems voorko-
men vergt een uitvoerige reflectie op macht en politiek. Cruciaal daarbij is dat het 
benaderen of ‘oplossen’ van langdurige pijnlijke situaties een beter verstaan vereist 
van de complexiteit en ambiguïteit van zowel cognitieve als morele aspecten van 
ingrijpende veranderingsprocessen. Naast eigen ideeën is een verkenning van 
bestaande theorie noodzakelijk. Een keuze maken uit de vele theorieën, verander-
strategieën, -benaderingen en instrumenten is onvermijdelijk. Eén manier om een 
keuze te maken is – zoals vele anderen doen – een eigen typologie te ontwikkelen. 
Dit lijkt mij niet nodig. Het is eenvoudiger een van de vele typologieën 68 die er zijn 
te gebruiken. Maar welke?
Een geschikte indeling zegt iets over de volgende drie zaken: 
·  Het verstaan van het meer of juist minder politiseren 69 van organisaties, ofwel 
de afnemende of groeiende aanwezigheid van verzet tegen bestaande ordes en 
de wijze van spreken over verzet, initiatieven en de morele aspecten van het 
oplossen van problemen. 
·  Een ruimer verstaan van macht in een organisatie en in de samenleving. Is 
macht meer dan beïnvloeding van het gedrag van anderen? Zijn er andere 
betekenissen? 
·  Veranderprocessen opvatten als waarden creërende activiteiten van mensen. 
Speelt het stellen van ethische en morele vragen hier een voorname rol?
Deze drie zaken zijn van belang, omdat het weerbarstig veranderen altijd de more-
le aspecten van het werken, organiseren, probleem oplossen en vernieuwen adres-
seert. Deze onvermijdelijke focus, wil zij effectief zijn, vereist dat er gezocht wordt 
naar de meest ruime betekenis van de plaats en werking van macht in organisaties 
en of samenleving. Een ruimere betekenis die de vraag oproept of en in welke 
organisatievormen politieke ruimtes kunnen zijn of ontstaan.
Naar mijn inzicht komt deze thematiek ten volle naar voren in de agency 
– structuur discussie. (Styhre,1999; Caldwell,2005) Daarin staat centraal de macht 
van een individu of een groep mensen binnen de macht van de structuren die hem 
omgeven. Structuren die hij wel of niet zelf creëert. Deze discussie over de rol en 
werking van individuen als actor en die van de regels, wetten, planningen en vele 
andere structuren laat interessante aspecten zien van betekenissen van vrijheid. 
Vrijheid met haar tegenstellingen en paradoxen. De indeling van Caldwell (2005) 
waarin hij vier discoursen beschrijft komt goed in de richting van mijn vraagstel-
ling. Ik gebruik zijn indeling primair als bron van inspiratie om te beschrijven wat 
67  Caldwell (2005) onderscheidt vier discoursen: 
rationalist -, dispersalist -, contextualist -, en con-
structionalist discours.
68  De Caluwé en Vermaak, 2006 bieden een uitgebreid 
overzicht. Bennis, Benne en Chin (1979), Marx 
(1989), Boonstra, (1992), v.d.Zee (1995), hun eigen 
indeling Caluwé en Vermaak, (1999/2006), Huy 
(2001) Caldwell (2005). Deze keuze is aan te vullen 
met de indeling van de sociale wetenschappen van 
Burrell en Morgan (1979), de onderzoeksindeling 
van Martin (2002) die zij maakte op basis van 
onderzoek naar cultuur, en Hatch (2006) die de 
organisatietheorie opdeelt in drie stromingen. 
69  Zie Arendt (1990), Alvesson en Deetz (2001), Dolan 
(2005), Beck (2008), Caldwell (2005)
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de verschillende organisatie en verandertheorieën en benaderingen zeggen over 
macht, politiek en ethiek. Een volgende reden is dat ik discoursen gebruik en niet 
een van de beschikbare typologieën is dat een discours een set van discussies, 
conversaties, onderzoekingen is waarin tegenstellingen, verschillen worden onder-
zocht tussen theorieën, benaderingen die tot het discours worden gerekend. Deze 
theorieën passen in een discours omdat zij een aantal cruciale uitgangspunten 
delen. Discoursen zelf zijn onderling incommensurabel, zij laten zich niet op één 
gemene lat meten. Elk discours ordent zichzelf en realiseert zo zijn eigen grenzen. 
Grenzen, en dit is voor mijn onderzoek van groot belang, moeilijk of helemaal niet 
kunnen worden doordacht. Caldwell onderscheidt vier discoursen: rationalistisch, 
dispersalistisch, contextualistisch en constructionistisch. Zoals ik eerder zei, twee 
van deze discoursen herdoop ik, omdat de door Caldwell gehanteerde namen in 
het Nederlands een andere betekenis hebben dan die Caldwell hanteert. Dit geldt 
voor het dispersalistisch discours dat meer aansluit bij wat het ‘constructivistisch’ 
discours 70 genoemd wordt, en het constructionisme dat ik hier het ‘poststructura-
listisch’ discours noem. De vier discoursen vormen samen een breed kader waar-
binnen de mogelijkheden van individuen en groepen mensen, de werking van 
maatschappelijke structuren en hun wisselwerking op een aantal thema’s van 
elkaar te onderscheiden en te vergelijken zijn. Deze thema’s zijn macht, politiek, 
ethiek, en agency versus structuur. Een goed begrip van deze thema’s is relevant 
om de vele veranderstrategieën en benaderingen die bestaan, maar niet altijd even 
duidelijk gefundeerd zijn en te herleiden zijn tot een coherente set van uitgangs-
punten, te kunnen leren kennen, en om van daaruit te zoeken naar mogelijkheden 
voor vernieuwing. In dit hoofdstuk bespreek ik een aantal theorieën van organisa-
tieverandering die binnen deze discoursen te plaatsen zijn, en onderzoek wat deze 
theorieën zeggen over de voor mij relevante thema’s. Dit wordt voorafgegaan door 
een korte bespreking van de verschillen tussen de vier discoursen. Aan het slot 
kom ik terug op een aantal kritische zaken en trek enkele conclusies. 
6.2  Discoursen : rationalistisch, constructivistisch,  
contextualistisch en poststructuralistisch
Allereerst een korte beschrijving van elk discours, waarna ik de ruimte die deze 
discoursen opspannen beschrijf, zodat de verschillen op de thema’s macht, politiek 
en ethiek kunnen worden beschreven.
 
Rationalistisch discours
In het rationalistisch discours is de wereld kenbaar en is verondersteld dat mensen 
rationeel en intentioneel, voorzien van kennis hun doelen stellen en efficiënt berei-
ken. Het rationalistisch discours is het meest verbreid in de dagelijkse wereld en is 
veel terug te vinden in de taal en methoden van managers, bestuurders en organi-
satieadviseurs. Los van het feit dat ook in de theorieën en praktijken van de rationa-
listisch discours het common sense is om organisatiebreed consensus en 
helderheid na te streven over doelen en over de middelen die daarvoor nodig zijn, 
70  Het constructivistische wordt door sommigen 
constructionistisch genoemd. (Styhre,1999; Hos-
king,2002) Ook wordt onderscheid gemaakt tussen 
‘first order constructionism’ en ‘second order 
constructionism’. (Chia,1996) ‘Second order con-
structionism’ wijst in de richting van het postmo-
derne discours, c.q. het deconstrueren. (Chia,1996)
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is de meest eigen gedachte dat de hoogste in de hiërarchie bepaalt of de goede doel 
– middel combinatie is gevonden. Veel organisatietheorieën en organisatieonder-
zoek ondersteunen deze integratiegedachte. (Martin,2002) Machtsuitoefening 
vindt primair plaats via het verkrijgen van inzicht en begrip. Dit is nodig om doe-
len vast te stellen en die ook voor een grotere groep mensen te laten gelden. Macht 
als beïnvloeding werkt het beste als dit op grond van wetten en legale procedures 
wordt uitgeoefend. Iedere andere vorm van macht is verdacht. Binnen dit discours 
is de macht gekoppeld aan een daartoe aangewezen of een door zich zelf benoemd 
machtscentrum. Macht is gecentreerd in een of meer mensen – centered agency 
– en verankerd in rationaliteit. Structuren als hiërarchie, planningen, procedures, 
in het algemeen gesteld de sociale infrastructuur van een samenleving zijn hulp-
structuren om anderen te beïnvloeden. Anders geformuleerd, macht is binnen dit 
discours een functie, namelijk beïnvloeden. In veel literatuur is de meest gangbare 
omschrijving van macht: het beïnvloeden van mensen om iets te doen wat zij 
anders niet gedaan zouden hebben. Macht is relationeel. Rationeel wordt er vanuit 
gegaan dat de machtsuitoefening gewenst en goed is. Is dat niet het geval dan 
wordt de macht gezien als irrationeel of slecht. Dit geldt zeker als zij heimelijk 
wordt uitgeoefend. De wenselijke macht is legitiem, vastgelegd in wetten en kan 
worden gecontroleerd. Machthebbers hebben baat bij een legitieme basis. Het 
houdt hen in het zadel en houdt concurrenten op een afstand. De legitieme macht 
heeft een voorsprong op zijn concurrenten omdat het de geringste kosten heeft de 
macht te houden en eventueel te vergroten.
 
Constructivistisch discours
Het constructivistisch discours is een kritische en rationele reactie op het rationa-
listisch discours. De nadruk wordt hier gelegd op commitment van mensen bij 
veranderingen en de krachten die ieder individu en nog meer een groep van indivi-
duen hebben. Theorieën binnen dit discours nemen afstand van unilaterale control 
en het gebruik van power als een manier van beïnvloeden. Machtsuitoefening is 
eerder een op weg gaan naar commitment en empowerment. (Argyris,1990; 
Block,1998, Caldwell,2005). Macht is actief in groepen en manifesteert zich in 
interactie. Deze interactie kan vreedzaam zijn en men kan in samenwerking oplos-
singen vinden voor belangen tegenstellingen. Conflicten worden niet ontkend. Zij 
worden gezien als een middel om alle partijen sterker te laten worden. 
(Weick,1995:136) De ontwikkeling van het rationalisme naar theorieën die de inter-
actie, de groep en samenwerken voorop stellen is ook een verandering van cente-
red agency naar een verspreide agency (dispersalist agency). Op veel plaatsen in 
organisaties, zo laten theorieën en benaderingen zien die geplaatst kunnen worden 
in dit discours, kunnen autonome mensen en groepen bestaan en ontstaan, die in 
staat zijn de juiste dingen te doen. Zij laten zich daarbij helpen door de inbreng 
van wetenschappelijke kennis en begeleiding. Naast de sociaal-constructionistische 
theorieën maken ook complexiteitstheorieën deel uit van dit discours. (Cald-
well,2005) De gedecentreerde agency van de complexiteitstheorieën is echter niet 
dezelfde als die van de sociaal-constructionistische theorieën. Het is zelfs de vraag 
of in de complexiteitstheorieën sprake is van agency. In het volgend hoofdstuk kom 
ik uitgebreid terug op de complexiteitstheorieën, omdat de vragen betreffende 
macht, legitimiteit en ethiek in deze theorieën op scherp worden gesteld. 
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Contextualistisch discours
In het contextualisme wordt het dualisme dat in de twee vorige discoursen aanwe-
zig is tussen agency – structuur, tekst – context, subject – object omgezet in een 
dualiteit. Een reactie op enerzijds de te eenzijdige kijk van zowel het rationalisme 
als het constructivisme op de mogelijkheden van mensen hun eigen wereld te 
maken en te veranderen. Anderzijds stoelt zij ook op kritische noties over macht 
die in het poststructuralistische discours uitgewerkt worden. In de tijd gezien 
ontwikkelde de methodologie van het contextualisme zich parallel aan de construc-
tivistische discours en het in zwang raken van de ideeën van de Franse filosoof 
Foucault. In het contextualisme zijn acties van mensen ingebed in contexten. Con-
texten zijn bepalend voor de inzichten die kunnen worden verkregen, maar zij 
beperken ook. Cruciaal in dit discours is de wederkerigheid van invloed, van actie 
en context. Acties beïnvloeden contexten en contexten beïnvloeden acties. Door de 
tijd heen is het verleden actief in het heden en als mensen zich voorstellingen 
maken van morgen, is de toekomst in het heden actief. Het leren kennen van deze 
wisselwerking tussen actie en contexten, heden, verleden en morgen biedt moge-
lijkheden, en stelt eisen aan wijzen van besturen, onderzoeken en adviseren. 
(Pettigrew,1997)
 
Poststructuralistisch discours
Theorieën binnen het poststructuralistisch discours worden in andere indelingen 
(Martin,2002; Hatch,2006) gerekend tot postmoderne theorieën en critical-
management. Met deze twee andere benamingen is al veel gezegd over de inhoud 
van de theorieën binnen dit discours. Zij zijn niet modern en staan kritisch ten 
opzichte van veel opvattingen en aanpakken die in het dagelijks organiseren 
gewoon en vanzelfsprekend gevonden worden. Theorieën in dit discours sluiten 
wel aan bij de dualiteit die in het contextualisme zichtbaar wordt, maar getracht 
wordt de theorieën meer maatschappelijke relevant te laten zijn. Zo werken men-
sen in het critical-management zeer bewust aan de verhoudingen tussen boven- en 
onderliggende partijen, en aan wie doet er wel en wie niet mee. Voor postmoderne 
theorieën en ‘dialogic studies’, in vergelijking tot ‘critical studies’ geldt de idee meer 
dat het niet duidelijk is hoe de verhoudingen liggen, maar dat macht in het dage-
lijks doen en laten actief is, en niet zonder meer toegerekend kan worden aan een 
partij. (Alvesson en Deetz,2001) Deze opvatting is ook terug te vinden in de kriti-
sche delen van het constructivistisch discours met name systemsthinking, 
(Flood,1990;1999; Sewell,2001) en in kritisch cultuuronderzoek onder de noemer 
‘fragmentation’ (Martin,2002). Als macht overheersing is, dan is zij niet zonder-
meer in handen van een of een aantal mensen, maar is zij deel van het samenleven, 
dan is zij manifest in de dagelijkse interactie. Agency wordt zover gedecentreerd dat 
zij eigenlijk tot helemaal niets wordt gereduceerd, ‘no-agency’. De macht is actief in 
de taalspellen van mensen waar zij zich niet of zelden aan kunnen onttrekken. 
Macht is gewoon, zij zit in de dagelijkse manier van omgaan met elkaar. Vele theo-
retici volgen hierin Foucault die in het dagelijks leven: de opleidingen, de gewone 
manier van organiseren, de sociale instituten, een disciplinerende en normalise-
rende werking veronderstelt. Hierbij mag niet worden vergeten welke discipline-
rende rol de technologie speelt. (Ellul,1990). In wat Ellul de ‘technopolis’ noemt, 
heerst de techniek als macht. Waarmee hij aangeeft dat het samenvallen van econo-
mie, techniek en politiek een onverbrekelijke eenheid is geworden, en tot een ster-
ke eenzijdigheid van de samenleving en organisaties leidt. 
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Het discours van de discoursen
Elk discours is een gesprek op zich, dat zijn eigen grenzen trekt, maar onderling 
spreken de discoursen elkaar aan en bekritiseren elkaar. Uit alles blijkt dat er een 
levendige discussie plaats vindt tussen en binnen de discoursen waar uitgangspun-
ten en het ontstaan van kennis onder kritiek worden gesteld. Bijvoorbeeld het 
constructivistische discours dat kritisch is richting het rationalistisch discours. 
Maar ook binnen discoursen is kritiek op eigen denken en handelen. Dit geldt in 
het bijzonder voor onderzoekers en adviseurs in het poststructuralistisch discours. 
Zij willen en kunnen op geen enkele manier de verdenking op zich laden, dat zij 
zich voor de kar van een of andere machthebber laten spannen of een bepaalde 
politieke koers volgen. Daar worden vragen bij gesteld. Is het mogelijk dat deze 
theoretici en practici binnen hun discours onpartijdig en neutraal kunnen zijn? De 
idee van een waardevrije wetenschap of adviespraktijk lijkt niet van vandaag te zijn, 
en dit geldt ook voor het positie kiezen ten behoeve van een groepering die zich 
wenst te emanciperen. In de plaats hiervoor heeft de opvatting postgevat dat onder-
zoek en advisering zowel construerend en richtinggevend kan zijn en dat zij tege-
lijk haar eigen construeren onder kritiek plaatst. Dit zou een voorbeeld kunnen 
zijn van het operationeel maken van de paradox van de vrijheid. In de navolgende 
paragraven beschrijf ik wat in elk van de vier discoursen gezegd wordt over de 
thema’s: a) locus of power ofwel de werking van de macht, b) de bases van macht 
waarmee de legitimiteit van de macht wordt onderzocht, en de samenhang van 
macht met, c) politiek, d) ethiek, en tot slot e) agency versus structuur. Daarna trek 
ik een aantal conclusies. 
6.3 Locus van de macht
In het rationalistisch discours is de locus, ofwel de werking van de macht evident. 
Zij ligt in de autonome, vrije mens die rationeel handelt. Om de macht binnen een 
groep te laten werken is de idee dat vrije en rationeel levende mensen afspraken 
maken die leiden tot een hiërarchie waarin duidelijk is wie meer en wie minder 
macht heeft. Macht die gelijk staat aan gelegitimeerd gezag. In het rationalisme is 
het verwerven en gebruiken van kennis van groot belang. Op basis van kennis 
worden andere structuren gebruikt zoals strategie, planningen die zorgen voor een 
doelgerichte en voor iedereen aanvaardbare en controleerbare werking van de 
macht. Verondersteld wordt dat er verschillende en strijdige belangen zijn die 
moeten worden uitgevochten. De ‘politieke arena’ (Hatch,2006; Caluwé en Ver-
maak,2006) is de plaats waarin mensen elkaars belangen leren kennen en (be)
strijden om de beste uitgangsposities en resultaten te verkrijgen, voor zich zelf en 
voor anderen die zij vertegenwoordigen. Politieke strijd, als de strijd om de beste 
politieke middelen, dus ook de macht- en gezagspositie, is binnen het rationalisme 
een aanvaardbare werkwijze. Aanvaardbaar omdat het uitgangspunt is dat de poli-
tieke arena bevolkt wordt door vrije mensen die rationeel handelen, en hij of zij die 
de beste machtsmiddelen vergaard ook degene is die de organisatie het beste kan 
aanvoeren. Dit idee van ‘centered agency’ wordt onder andere door Giddens (1979) 
en later Pettigrew (1997) ter discussie gesteld. De aandacht, als het om de locus 
van de macht gaat, wordt door Pettigrew in het contextualisme, verlegd naar het 
proces dat gedefinieerd is als een reeks van activiteiten die zich ontvouwen in de 
tijd en binnen een of meer contexten. (Pettigrew,1997:338) Net zo als in het ratio-
nalistische discours is in het contextualisme de autonome actie van een individu of 
een groep een manifestatie van wat een mens kan en mag. Maar deze macht van 
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mensen is wel ingebed in de tijd en context zodat zij niet veel meer is als een 
‘micromanifestatie’ van belangengroepen die met elkaar concurreren. (Cald-
well,2005:95) Macht van een mens of een groep mensen is daarmee gerelativeerd. 
De politieke arena is binnen het contextualisme complexer en meer onvoorspel-
baar in vergelijking tot de arena van het rationalisme. De arena is in de eerste 
ingebed in grotere en invloedrijke contexten zoals de ontwikkeling van technologie 
en globalisering.
Strijd of competitie in en buiten een arena, want uiteraard vinden er altijd 
politieke machinaties plaats buiten de transparante structuren om, worden in de 
theorieën van het constructivistisch discours gezien als niet praktisch en niet 
bevorderlijk voor het welzijn van mensen. Dit geldt voor alle theorieën die door 
Caldwell in deze constructivistisch discours geplaatst worden, hoe verschillend ze 
ook zijn. Variërend van sensemaking van Weick tot en met complexiteitstheorieën 
van bijvoorbeeld Zuijderhoudt, Richardson en Cilliers. Inclusief het systeemden-
ken van bijvoorbeeld Flood en Emmery, die onderling heel verschillend zijn. Deze 
constructivistische theorieën en benaderingen zijn vaak een reactie en een kritiek 
op het rationalisme. In het bijzonder wordt de idee van een centered agency bekri-
tiseerd. Met theorie in het contextualistisch discours zijn meer overeenkomsten 
aan te wijzen, want ook in de constructivistisch discours zijn contexten van groot 
belang als plaats waar de macht werkt. Kenmerkend voor veel theorieën in het 
constructivistisch discours is de focus op de onderlinge betrokkenheid van men-
sen. Deze betrokkenheid op elkaar en op de wereld waarin mensen leven en wer-
ken is de drijfveer voor het zoeken naar oplossingen van sociale – en 
organisatievraagstukken. Het engagement waar sprake van is, is niet zozeer inhou-
delijk, maar ingegeven door de idee dat mensen primair sociaal zijn. Gebaseerd op 
deze gedachte wordt verondersteld dat door samenwerken een weg kan worden 
gegaan naar meer humane organisaties, naar open en democratische samenlevin-
gen waar duurzame economische en sociale ontwikkelingen mogelijk zijn. Deze 
misschien wel idealistische ideeën verwerkelijken zich niet zomaar. Eerst moet de 
organisatietheorie – ook die van het constructivistisch discours – zich zelf liberali-
seren en afstand nemen van opvattingen en methoden die teveel deel uitmaken 
van het rationalistisch discours. Dit is wat bijvoorbeeld Emmery: Open System 
Thinking (OST) en Systems thinking van Flood voorstellen. (Barton e.a. 2001) In 
hoeverre dit lukt hangt af van de wijze waarop de theorieontwikkeling verloopt. 
Flood (1990) pleit voor een pluralistische manier van theoretiseren, waarin sprake 
is van theoretische commensurabiliteit en methodologische incommensurabiliteit. 
Of bijvoorbeeld Emmery met OST daar in slaagt, is een punt van discussie. Zij 
neemt bijvoorbeeld geen afstand van de kenbaarheid van teksten en contexten, en 
niet van de mogelijkheid dat de contexten als externe factoren te beïnvloeden en te 
maken zijn. Een waardevolle gedachte als het uitgangspunt dat mensen zich zinvol 
gedragen valide is. 
Met de introductie van zinvol of betekenisgevend gedrag dient zich in dit 
constructivistisch discours een nieuw vraagstuk aan. Voor Weick is betekenisge-
ving in het gedrag van mensen geen uitgangspunt, maar een effect. Een effect dat 
pas achteraf kan worden vastgesteld. Zijn concept ‘sensemaking’ baseert zich op de 
idee dat mensen in staat zijn, en de macht hebben om ‘sensible, sensable events’ te 
construeren. (Weick,1995:4) Gebeurtenissen waar mensen het onbekende structu-
reren, ‘structure the unknown’, en daar met elkaar kennis maken. Met elkaar – dit 
is voor het sociaal- constructionisme van Weick maatgevend – zijn mensen in staat 
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een ongedefinieerde ruimte te vormen en daar lijnen en grenzen te trekken, bij-
voorbeeld wetten. (Weick,1995:31) Gezamenlijk en dus niet één individu. Structu-
ren construeren in de onbekende ruimte gebeurt in de communicatie en in de 
interactie die mensen hebben. De communicatie en interactie is de locus ofwel de 
werking van de macht. Met elkaar en met inbegrip van alles wat zij als wereld 
ervaren construeren mensen binnen contexten betekenis, in de vorm van actie, 
context en kennis. Betekenis die pas achteraf bekend wordt en na de actie mogelijk 
als zinvol wordt ervaren. Macht is in het constructivisme niet een eigenschap van 
mensen. Macht ontwikkelt zich in interactie. Mensen met meer macht zullen in de 
interactie, die transparant is en waar de dialoog wordt gevoerd, ondergeschikten 
tegenkomen die mede bepalen wat de macht is die – op hen – wordt uitgeoefend. 
Sociaal-constructionisme zegt dat iedereen in de sociale interactie door hun vermo-
gen een gebeurtenis mee te construeren, de macht van anderen beïnvloeden. 
(Weick,1979:16) Gelijk aan het rationalisme is de wil, de intentie en vrijheid van 
het autonome individu maatgevend, alleen niet in één mens of in een hiërarchie 
verankerd waarmee de richting van de macht is bepaald, maar verspreid. Caldwell 
(2005) spreekt van een ‘decentered agency’. 
De locus, ofwel de werking van de macht wordt in de hiervoor weergegeven 
discoursen niet wezenlijk bekritiseerd. De maatschappelijke verhoudingen, de 
wijze waarop de macht functioneert en de structuren die deze macht voortbrengt 
en waarmee deze structuren zich handhaven zijn geen onderwerp van kritiek. 
Theorieën die deel uitmaken van het poststructuralistisch discours doen dit wel. 
Macht is niet iets dat voorbehouden is aan individuen of groepen mensen, zij is 
aanwezig en manifesteert zich in sociale, economische en technische structuren en 
ideologieën, in taalspellen, en in alledaagse relaties, discursieve en non-discursieve 
praktijken. (Hatch,2006; Caldwell,2005; Burrell,1988) De discursieve praktijken 
binnen het discours zijn gebeurtenissen waarin een macht of kracht actief is die 
normaliseert. Deze normalisatie is een differentiatie van bijvoorbeeld menselijke 
vermogens en kanaliseert deze, en leidt ze in vastgelegde banen. Mensen worden 
in het dagelijkse bestaan in bestaande structuren gevoegd. Zo krijgen mensen de 
mogelijkheid elkaar te beïnvloeden en te besturen. Het is dus niet zo dat er per 
definitie een boven of onderliggende partij wordt verondersteld. De kritische theo-
rieën die deel zijn van het poststructuralistische discours wijken op dit punt af. 
Daar is de ‘locus of power’ de sociale, economische en politieke structuren en 
ideologieën, waarin duidelijke machthebbers van deze structuren worden 
verondersteld. 
6.4 Base of power
Niet gelegitimeerde macht, in de betekenis van beïnvloeding van de ander, is vaak 
niet effectief en zeker niet efficiënt. Deze stelling geldt binnen alle discoursen. Het 
verschil tussen de discoursen is de wijze hoe de macht zich legitimeert.
De wijze van legitimatie is mede afhankelijk van de werking van de macht 
(locus), zoals hiervoor is toegelicht. Binnen het rationalistisch discours wordt ervan 
uitgegaan dat de organisatie en de leider de doelen van een ieder het beste kan 
dienen als de macht niet ter discussie staat. Omdat macht in de betekenis van 
beïnvloeding altijd machtsrelaties inhouden tussen mensen met verschillende 
visies is er sprake van een continue strijd – klein of groot – over doel en middelen, 
over controle en de visie hoe de wereld in te richten. (Botter,1980; Hatch, 
2006:251;) Onvermijdelijke strijd in het licht van het rationalisme. En omdat dit 
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onvermijdelijk is, leidt niet gelegitimeerde macht tot een destructieve strijd om de 
macht. Een destructieve strijd die in een stroomversnelling kan raken. Zoals een 
stroomversnelling een gevolg is van rotsen die onder de wateroppervlakte verbor-
gen liggen, is de zich versnellende strijd in de macht heftig omdat zij in tegen-
spraak is met een ander rationalistisch motief om macht toe te passen namelijk het 
verhogen van het nut en het verminderen van de kosten, inclusief de kosten van de 
macht zelf. (Hatch2006:255) Dit alles geldt in het bijzonder in situaties waarin de 
onzekerheid groot is, en verwacht wordt dat de macht in organisaties in staat is de 
onzekerheid te reduceren. (Pfeffer,1981) De legitimiteit van de macht in het ratio-
nalistisch discours stoelt op het rechtmatig aangesteld zijn of rechtmatig gekozen 
zijn. (Greiner en Schein,1989; Hatch,2006) Binnen het rationalistisch discours 
wordt in theorieën voorgesteld deze positiemacht te versterken met andere meer 
individuele machtsbases. Greiner en Schein (1989) noemen er drie: Kennis, Per-
soonlijkheid en Support van anderen.71 Met behulp van deze bases zijn mensen 
actief in de politieke arena en probeert ieder vanuit zijn eigen positie en basis een 
succesvolle strijd te strijden om de schaarse middelen, en, niet te vergeten, het 
handhaven van de eigen positie. 
Deze gang van zaken, zoals gezien in de rationalistisch discours, is door 
menig theoreticus en practicus bekritiseert. De idee dat de ratio voldoende garantie 
biedt voor een constructieve strijd in de arena, is door Simon bekritiseerd toen hij 
het begrip ‘bounded rationality’ ontwikkelde en de werking daarvan aantoonde. Het 
contextualisme zoals Caldwell dit omschrijft kent een beperkte rationaliteit, omdat 
zij ieder initiatief van mensen begrenst ziet door de contexten waarin gedacht en 
gewerkt wordt. In deze interacties tussen mensen en contexten ontstaan initiatie-
ven voor verandering, en mensen maken gebruik van elkaar omdat ieder een 
beperkte kijk en invloed heeft op wat er gebeurt. De machtsbases in het contextua-
lisme verschillen niet van de bases van het rationalisme, het verschil is dat zij in 
het contextualisme minder ver reiken. 
Veranderingen ‘ontstaan’ volgens theorieën van het sociaal-constructionisme 
en complexiteitstheorieën. Macht van mensen ontstaat in de interactie die mensen 
met elkaar en de wereld hebben. De ‘macht’ van de structuur wordt vaak als een 
belemmering gezien, waarmee een conflict gesuggereerd wordt tussen positie en 
persoonlijke kenmerken als machtsbasis. Dit conflict kan binnen het constructi-
visme vruchtbaar gemaakt worden omdat organiseren en veranderen opgevat 
wordt als een constructie- en sensemaking proces of als interacties die spontaan tot 
orde leiden en dus tot kennis. Hierbij hebben alle betrokkenen een invloedrijke rol. 
Zaak is dat zoveel als nodig is de betrokkenen aanwezig en actief zijn in de interac-
ties en eventuele conflicten. 
Theorieën in het constructivistisch discours zien de werking van de macht 
verspreid over vele actoren. De legitimiteit van deze macht wordt zwijgzaam veron-
dersteld. Ieder mens, zo is de veronderstelling, heeft het vermogen misstanden aan 
te kaarten en initiatieven te nemen om verbeteringen door te voeren. Over het 
recht en misschien wel plicht wordt niet gesproken. Initiërende mensen kunnen 
samenwerken, maar ook in conflict raken. Wat niet bezwaarlijk is, omdat conflicte-
ren vruchtbaar is. Het is een belangrijk deel van het constructie en sensemaking 
71  Kennis: expertise, informatie, traditie; Persoonlijk-
heid: charisma en professionele geloofwaardigheid 
en ten derde Support van Anderen: de politiek en 
deskundigen. (Greiner en Schein,1989)
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proces. De aandacht van benaderingen in dit discours is primair gericht op het 
aanwezig zijn in het debat of conversatie van alle betrokkenen. Het is daarom niet 
verwonderlijk dat sociaal- constructionistische benaderingen regelmatig in conflict 
komen met machtsbronnen die zich stoelen op rationalistische overwegingen. 
Deze laatste machtsbronnen die hun macht gelegitimeerd weten en het acceptabel 
vinden dat deze aan de top van de hiërarchie het grootst is, maken graag gebruik 
van constructivistische benaderingen, omdat deze de motivatie van de niet of min-
der formeel machtigen aanspreekt en vergroot. 
Kritische theorieën in het poststructuralistische discours veronderstellen de 
legitieme macht in groepen, afdelingen, ofwel sociale entiteiten, door Greiner en 
Schein (1989) ‘departmental power’ genoemd. De idee daar is dat verschillende 
entiteiten met verschillende belangen en verschillende middelen een constructief 
conflict kunnen uitvechten. Deze theorieën zijn zowel kritisch naar benaderingen 
uit het rationalistische als constructivistisch discours. Er wordt niet uitgegaan van 
een legitieme macht aan de top en ook niet van een constructieve sociale interactie. 
De kritische idee is dat in de politieke arena niet alleen wordt gestreden om de 
middelen, maar worden ook de machtsbases onder kritiek geplaatst. Machtsbases 
die in de andere discoursen als legitiem worden gezien, bijvoorbeeld het ‘vanzelf-
sprekende’ recht van eigenaren de winst op te eisen en de koers uit te zetten, kort-
om het recht om te bepalen wat er gebeurd. (Hatch,2006) Dit soort 
uitgangspunten van onder andere het rationalistisch discours wordt bekritiseerd, 
niet de ratio zelf. Kritische theorieën blijven zelf rationeel en kennis is – in deze 
theorieën – nog steeds macht. 
Andere theoretische stromingen binnen het poststructuralistische discours 
zien de legitimiteit van de macht ontstaan en fluctueren in de kennis die wordt 
gegenereerd en ter discussie wordt gesteld in de dagelijkse discours. Power/know-
ledge is de machtsbasis. Volgens deze theorieën is dit geen gemakkelijk waarneem-
bare macht. Dit is in tegenstelling met de veronderstellingen van de kritische 
theorieën binnen dit discours. In de dagelijkse praktijk werkt power/knowledge in 
gewone activiteiten. In de scholing, de opvoeding, de inrichting van werk en 
arbeidsverhoudingen, in alles eigenlijk. Al deze processen werken normaliserend, 
en het is niet gemakkelijk dit normaliserende gewone doen en laten anders te 
ervaren dan als vanzelfsprekend. Power/knowledge kan niet zonder meer ter dis-
cussie gesteld worden door een individu of groep van mensen, omdat iedereen 
onderhevig is en bijdraagt aan de normaliserende werking ervan. Wat onderkend 
wordt is dat een relevante instantie of proces ontbreekt dat buiten deze normalisa-
tie staat en een uitspraak zou kunnen doen over wat goed is of beter. Power/know-
ledge dat door middel van discursieve praktijken disciplinerend werkt betekent niet 
dat daar alleen maar ongewenste zaken uit voortkomen. Als machtsbasis kan zij 
leiden tot destructieve conflicten, tot machtsverschillen en verschillen in verdelin-
gen van rijkdommen, maar zij leidt ook tot creatieve oplossingen en een bijdrage 
aan de ontwikkeling van betrokkenen. Afhankelijk van het wel of niet voldoende 
bewustzijn van de werking en de wijze waarop de macht zich legitimeert kan 
macht versterkend en opbouwend werken als ook ondermijnend. (Burrell,1988; 
Caldwell,2007) Macht binnen dit discours heeft twee gezichten, gelijk de Romein-
se God Janus. Zij is de mogelijkheid van het begin en van het einde. Zij is zowel 
legitiem als illegaal. Zij creëert wetten en ondermijnt wetten. 
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6.5 Politiek 
Politiek en macht worden vaak in een adem genoemd en vaak als synoniem. (Bur-
nes,2000; Boonstra,2004) In de literatuur over organiseren heeft de term politiek 
naast een rationele betekenis van doelen stellen en deze aanvaard krijgen, vaak een 
negatieve connotatie en wordt zij gelijkgesteld met politieke machinaties en verbor-
gen spelletjes. Niemand ontkent dat politiek in organisaties een belangrijk feno-
meen is. Het is nodig, maar politiek betekent meestal bepaalde eigenbelangen of 
alleen de belangen van een aantal invloedrijke stake holders nastreven. In de meest 
gunstige gevallen is er sprake van gelijke partijen die een politieke arena vormen 
waarin zij hun belangen uitvechten of afruilen. In de discussie tussen de discour-
sen is de vraag al gesteld of organisaties meer of minder politiseren, en of meer of 
juist minder politiseren een goede zaak is. Maar wat wordt precies met politiseren 
bedoeld? Waarom zou je politiseren? Kun je politiseren bevorderen of afremmen?
Politiek wordt in de gangbare managementliteratuur omschreven als het 
proces van doelen stellen, het aanvaard krijgen van deze doelen bij de belangrijke 
betrokkenen, en de middelen proberen te verkrijgen om de doelen te realiseren. 
Deze omschrijving van politiek is in ieder geval geldig in het rationalistisch dis-
cours en in het contextualisme. De negatieve connotatie van het begrip politiek is 
onder andere een gevolg van de ervaring van veel mensen dat een deel van het 
politieke handelen zichtbaar en een ander deel onzichtbaar is. Veel zaken spelen 
zich af achter de schermen. (Caluwé en Vermaak,2006) Consequenties van beslui-
ten die achter de schermen genomen worden komen voor veel betrokkenen als een 
donderslag bij heldere hemel. In veel theorieën en benaderingen wordt deze vorm 
van politiek als een fact of life gezien. Om daar adequaat in te handelen of te reage-
ren wordt – zowel voor het transparante als het verborgen deel van het politieke 
handelen – voorgesteld politieke vaardigheden te ontwikkelen. Carnall (1995) 
onderkent een drietal soorten politieke vaardigheden die gebruikt kunnen worden 
bij het managen van veranderingen. Ten eerste politieke bronnen, zoals formele 
autoriteit, de controle over bronnen, bronnen van informatie tot en met toegang tot 
symbolen. Ten tweede het proces: invloed door onderhandelen, steun mobiliseren, 
onrust mobiliseren, gebruik maken van emoties, ceremonie en rituelen en profes-
sionele mystiek. Een derde type vaardigheid is het managen van politieke vormen: 
budgetten, carrières tot en met waardering. Een breed scala aan instrumenten die 
blijkbaar allemaal politiek kunnen worden ingezet. 
Carnall benadert de politiek als een set van instrumenten die op vele manie-
ren en voor vele doeleinden en groepen gebruikt kunnen worden. Ten Have e.a. 
(2004) geven richting aan het toepassen van politieke instrumenten. Zij voeren bij 
monde van Bower (2003) een indrukwekkend trio ten tonele: ethiek, objectiviteit 
en competitie. Bower benadrukt dat het hebben van hoge ethische waarden voorde-
len biedt ten opzichte van de concurrentie en bijvoorbeeld het voordeel biedt mak-
kelijker hoog gekwalificeerde mensen aan te trekken. In samenhang met 
objectiviteit ofwel op feiten gebaseerde besluitvorming, blijkt het hebben van hoge-
re waarden – in de visie van Bower – tot ‘betere besluiten, grotere flexibiliteit en 
een hoger moreel’ te leiden. Ook voeren Ten Have e.a. Devos op die een vergelijk-
bare mening is toegedaan. Streef fairness na betoogt Devos, en verminder het 
politiseren. ‘Politisering is vijand nummer één van elk veranderprogramma. Als 
een organisatie te gepolitiseerd is, heeft het niet eens zin na te denken over de 
implementatie van een verandering’. (Devos in TenHave,2004:9) Deze ideeën van 
Bower en Devos in gedachten houdend is het opvallend, dat diep ingeburgerde 
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aanpakken bij veranderingsprocessen, bijvoorbeeld die gebaseerd zijn op de stake-
holder theorie het politiseren van een organisatie veronderstellen. (Jensen in Beer 
en Nohria,2000) Dit zou een voorbeeld zijn dat een verandertheorie belemmerend 
zou werken, ten minste als het klopt dat politiseren negatief uitpakt op het veran-
deren van het organiseren. Een mening die ik op niet onderschrijf. 
De betekenis van politiek blijft in het rationalistische discours, dat wellicht 
het moderne discours bij uitstek is, een probleemkind. Pogingen dit probleemkind 
te helpen onderneemt Lash (2003). Op basis van een sociotechnische systeembe-
nadering ziet hij de interface tussen sociaal en techniek, als een ‘second moder-
nity’s reflexivity’ functioneren. In deze 2e moderniteit is een organisatie en 
samenleving een non-lineaire interactie van vele gebeurtenissen die gereguleerd 
wordt door een bijzonder machtige interfacing van sociale en technische systemen 
(Lash,2003:55). Een interface waarin reflexie – geen reflectie – plaats heeft op wat 
er zowel sociaal als technisch gebeurt, en zou kunnen gebeuren. Deze reflexie die 
tussen het sociale en het technische plaats heeft is het moment dat mensen de 
‘kwetsbare vrijheid’ nemen om ‘een eigen leven’ te maken en waarin zij ‘het poli-
tieke uitvinden’. Een leven en een politiek waarin zij een ecologische verantwoorde-
lijkheid nemen. (Lash,2003:55) Met deze noties van Lash is de politiek op de grens 
gekomen van het rationalistisch discours. De dualiteit structuur – agency wordt 
door Lash verlaten, en vervangen door een instant reflexie waarin kennis een com-
binatie is van kans en mogelijkheid, ‘possibilistic’ noemt Lash dit. 
Veranderen van organisaties is politiek-sociaal. Dit is een van de uitgangs-
punten in het constructivistisch discours. Dit uitgangspunt is binnen dit discours 
zo’n vanzelfsprekendheid, dat dit misschien wel de reden is dat in dit discours 
macht en politiek vaak in een adem worden genoemd of als synoniem worden 
gebruikt. (Flood,1999; Burnes,2000; Boonstra,2004) Dit strookt met de opvattin-
gen dat politiek, gelijk macht, een rol kan spelen in het doen ontstaan van verande-
ringen. In de interactie van politiek handelen, structuren, initiatieven om te leren, 
en de organisatiecultuur ontstaan veranderingen. In de sociaal-constructionistische 
theorieën is dit primair mensenwerk die zo zin geven aan wat zij ervaren. Voor de 
complexiteitstheorieën is dit een kwestie van – zelfproducerende – interacterende 
eenheden. Opvallend is dat Leventhal e.a., die de toepassing van complexiteitstheo-
rie in veranderingsprocessen onderzoeken suggereren dat manipulatie, met andere 
woorden menselijk ingrijpen nodig is, wil de verandering politiek-sociaal zijn. 
(Leventhal en Warglien,1999) Een idee dat in sociaal-constructionistische theo-
rieën en benaderingen gemeengoed is en de basis is voor de idee, dat het continue 
proces van experimenteren en interacteren begeleiding nodig heeft. De complexi-
teitstheorie, zo zeggen onder andere Leventhal e.a. en Wheatley e.a. leert dat het 
manipuleren of begeleiden van processen niet in de vorm van directieven hoeft 
plaats te vinden zoals regels, maar dat het voldoende is tekens in het veld te plaat-
sen die het mensen mogelijk maken vast te stellen waar zij zijn, en of zij de route 
gaan die zij attractief genoeg vinden.72 In het bijzonder is het nodig politieke wen-
sen die er zijn af te stemmen op de activiteiten van mensen en de samenwerking 
van mensen te stimuleren. (Anderson en Pettigrew,1999) Niet zo maar afstem-
men, maar daar een juiste politieke spanning in brengen die kan leiden tot veran-
72  Wheatley en Frieze,2008. 
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73  Zie de kritiek die Zygmunt Bauman heeft op deze 
vorm van zelfsturing. Bauman,2001:127 kent aan 
deze ideeën de term ‘self surveillance’ toe.
74  Verhoeven (2003) die Arendt’s nataliteit onderzoekt 
zegt: “Het denken treedt terug in de innerlijke 
pluraliteit, of de dualiteit, van de innerlijke dialoog, 
waarin het speculatieve denken zich voltrekt. Het 
gaat om een terug treden op twee manieren, name-
lijk in ruimtelijke en in tijdelijke zin. In ruimtelijke 
zin betreft het een terug treden uit de wereld, de 
context waarin de dingen verschijnen (LM I, p.50), 
en het binnentreden in een niemandsland. V.d. 
Hoek, (2000:80) zegt: Arendt’s politieke ruimte 
moet dan eigenlijk worden begrepen als een 
gemeenschap van uitzonderingen, vreemd aan elk 
belang.’ Een heterogene ruimte die door “geweld” 
wordt gereduceerd. 
deringen van mentale modellen. (Flood,1999) 
In al deze benaderingen zit een forse politieke adder onder het gras. Voor 
wat betreft de sociaal constructionistische begeleiding vragen Bartunek (1989) en 
Feltmann (1984) zich af of deze begeleiding wel in staat is, en ik voeg daar aan toe, 
wel gelegitimeerd is, deze manipulaties uit te voeren. Beiden zien het begeleiden 
als een paradoxale taak. De taak manipulaties uit te voeren of voor te stellen die tot 
effect kunnen hebben de sociaal-economisch-technische en politieke structuren te 
veranderen, terwijl dit de structuren zijn waarbinnen de begeleiders zelf gevormd 
zijn. Een overstijging van het zelf lijkt nodig te zijn. Het voorstel van Leventhal en 
Warglien om te designen in een emergent proces door attractieve paden uit te 
zetten stuit op een vergelijkbaar bezwaar. Wie is in staat, en wie is gerechtigd in 
een vernieuwingsproces, waar niemand weet waar het heen gaat, landschapstekens 
op te stellen? Is dit een nieuwe vorm van politiek manipuleren? Een vorm die niet 
slecht hoeft te zijn, maar alle gevaren in zich heeft dat er een koers uitgezet wordt 
die voor bepaalde groepen meer profijt oplevert dan voor andere.73 
De kritische theorieën binnen het poststructuralistische discours, nemen het 
zekere voor het onzekere. Ten eerste wordt er vanuit gegaan dat organisaties een 
buitengewoon belangrijke rol spelen in het werkleven en dagelijks leven van men-
sen. (Bekman,1998; Deetz, in Hatch,2006,269) Zij zijn volgens Deetz de sociale 
en economische instituten binnen gedrongen en beheersen daarmee voor een 
groot deel wat mensen wel en niet kunnen en willen doen. Daarbij wordt al het 
voorhanden managementinstrumentarium ingezet. Niet dat dit het enige instru-
mentarium is dat hierbij behulpzaam is, maar de Human Resources Management 
praktijk is hiervan een pregnant voorbeeld. Zij fungeert als een vernauwende blik 
op wat mensen in organisaties allemaal doen en betekenen. Vernauwend omdat 
met deze instrumenten mensen zichtbaar en volgbaar en manipuleerpaar worden 
gemaakt. Deze werking en invloed van organisaties en management instrumenten, 
aangevuld met de notie dat het politieke nauw verweven is met het economische in 
de huidige samenlevingen en organisaties, is volgens de aanhangers van de kriti-
sche theorie een kritische benadering van de politiek noodzakelijk. De politiek zelf 
die deze kritiek zou kunnen en misschien wel zou moeten zijn, is dit niet meer. Zij 
kan dit niet meer zijn, omdat de politiek teveel verweven is met het economische 
en organisatorische. Daardoor heeft de politiek een te enge blik op het samenleven. 
Een vernauwing die duidelijk merkbaar is in het telkens weer trachten op te lossen 
van wat ongetemde vraagstukken stukken zijn. De opening ligt voor de kritische 
theorieën bij het – zoveel als mogelijk is – mensen politiek competent te laten zijn 
of te maken. Alvesson en Deetz (2001) volgen Simon die politiek competent zijn 
ziet, als het kunnen decoderen en coderen, interpreteren, reflecteren, waarderen, 
contextualiseren en integreren van beschikbare informatie en de resultaten hiervan 
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75  ‘Foucault regards the political regime characteristic 
of the modern age not as the straightforward appli-
cation of Platonic ruler ship to life, but as a hybrid 
form that combines Platonic ruler ship with a very 
different ‘pastoral power’ of Hebraic and Christian 
origin. The Platonic ruler, he [Foucault] stresses, 
claims to know the essence of justice, which is 
expressed in laws that apply to the polis as a whole 
rather than to individuals as such. [..] It [Christianity] 
does this by combining political power, which 
unifies the polis by means of rational rules, with 
pastoral power, which optimizes the well-being of 
each member of the community. Pastorship does 
not formulate general laws aimed at unifying the 
community. It seeks rather to operate continuously 
on the everyday life of a community whose mem-
bers are at once irreducibly individual and utterly 
interdependent.’ (Dolan,2005:372)
gebruiken in het nemen van beslissingen of bekritiseren van beslissingen van 
anderen. 
Postmoderne theorieën leggen uit dat samenlevingen en organisaties depo-
litseren. (Caldwell,2005) Dat wil zeggen dat de politieke ruimte kleiner wordt, dat 
veel beslissingen die van invloed zijn op het leven van mensen, binnenskamers 
genomen worden, niet alleen in kamers waar de representatieve politiek actief is, 
maar ook in de burelen van grotere en multinationale organisaties. Deze verklei-
ning en verenging van de publieke en dus politieke ruimte 74 is niet het enige ver-
schijnsel van een zich terugtrekkende politiek. Het politieke spreken verarmt. Het 
ethische en evaluatieve spreken wordt plat gemaakt. Het platte praten vindt volgens 
haar aanhangers haar verantwoording in de idee dat het onvermijdelijk is dat er 
een prijs moet worden bepaald voor zaken als: meer veiligheid, grotere economi-
sche zekerheid, een langer en gezonder leven. Dit betalen van een prijs overheerst 
het politieke debat. (Dolan,2005) 
Deze gedachtegang van een verarmde politiek kent zijn postmoderne tegen-
hanger. Het is onder andere Foucault, volgens Dolan (2005) die van mening is, dat 
de discursieve praktijken die disciplinerend en normaliserend werken de kiem 
bevatten van opstand, van verzet. Hij verklaart dit door de huidige machtsuitoefe-
ning te zien als een combinatie van Platonisch leiderschap en Christelijk-Joodse 
‘pastorale macht’.75 In de westerse culturen uit zich dit in een combineren van 
legitimiteit via wetten, waarin het belang van het geheel naar voren komt, met de 
zorg voor het individu. Wetten en regels die voor allen gelden en disciplinerend 
werken worden in het dagelijks doen en laten van mensen getoetst op de zorg die 
daaruit voortkomt voor een individu. Het is zowel aan bestuurders als aan hen die 
bestuurd worden waar zij het meeste waarde aan hechten: de legitimiteit van de 
wetgever of de toets aan de zorg voor het individu. Voorbeelden hiervan zijn er bij 
dozijnen. Een voormalig Nederlandse Minister van Vreemdelingenzaken loodste 
een wet door het parlement waarin bepaald werd dat 26000 niet-Nederlanders 
uitgezet moesten worden. Dit gold ook mensen die al twaalf jaar in Nederland 
woonden, hier werkten, de Nederlandse taal spraken. Talloze burgers, geestelijken, 
en ook burgemeesters verzetten zich openlijk tegen deze wet. Hun motivatie leek 
te zijn ingegeven door wat Foucault ‘pastorale macht’ noemt, ofwel het optimalise-
ren van het welzijn van elke burger. 
Tegenover dit voorbeeld van macht en tegenmacht staan helaas vele voorbeel-
den dat deze pastorale tegenmacht nauwelijks kans van slagen heeft. Mensen wor-
den murw gemaakt in een sociaal-eoconomisch-mediaspektakel. Iedere avond weer 
zitten miljoenen mensen voor de televisie, om een machtig medium te noemen, en 
krijgen – gelukkig nog – een diversiteit van berichten te verwerken. Echter deze 
berichten worden vaak gedomineerd door economische vanzelfsprekendheden. Dit 
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zijn niet alleen de reclameboodschappen. Vele programma’s staan bol van verhalen 
waarin getoond wordt wat geluk is, wat een vrouw is en een man is, hoe je je kin-
deren opvoedt, een onderneming opricht, je geld belegt. Voorbeelden die met vele 
andere zijn uit te breiden. Critici die een aantal jaren geleden nog beweerden dat 
de wal het schip wel keert lijken ongelijk te krijgen als gekeken wordt naar de 
toenemende reclamezendtijd en beschikbare budgetten. Verzet is er wel, maar dit 
lijkt nog slechts een zaak te zijn van een paar buiten de samenleving staande groe-
peringen. Met deze groeperingen wordt nauwelijks gesproken, wat betekent dat de 
ethische en evaluatieve gesprekken die de politiek ook kan zijn, niet of slechts heel 
weinig gevoerd worden. In principe is de mogelijkheid van politiseren er wel, maar 
in de praktijk is daar vaak, afgezien van beslissingen die apert onjuist zijn, niet veel 
van te merken. Betekent dit dat dit zo moet en hoeft te blijven? Nee, de uitdaging 
of de aanvechting die de politiek is blijft bestaan, de vraag is of deze alleen gezocht 
moet worden in de pastorale macht? Misschien zijn er andere machten of is er een 
andere politiek denkbaar? 
6.6 Ethiek 
Ethische en morele vragen worden weggedrukt, ten gunste van het refereren aan 
toekomstige doelen en de instrumentele omgang met de omgeving. Dit betoogde 
Churchman (1969) al toen hij de term ‘wicked problems’ muntte. Bateson volgde 
deze lijn van redeneren in de jaren ‘80 van de vorige eeuw. Hij citeerde Mead die 
de wetenschap op het oog had, en zegt dat een doelgerichte instrumentele weten-
schap de waarde van de actie scheidt, manipulatief wordt, en de democratie 
negeert.76 Dit beeld kan zonder enige moeite geprojecteerd worden op bestuurlijk 
politieke terreinen, waar partijpolitieke visies of doelstellingen voorrang krijgen op 
breed waargenomen acties en gevolgen daarvan. Het rapport van de Wetenschap-
pelijke Raad voor het Regeringsbeleid: de Lerende Overheid, (2006) noemt een 
aantal beleidsterreinen waar al jaren ‘ongetemde problemen’ bestaan, en de Raad 
constateert dat ambtelijke deskundigheid die aanwezig is, onvoldoende gepresen-
teerd wordt c.q. wordt toegepast. Het omzeilen van moeizame onderwerpen is 
geen geschiedenis, en niet voorbehouden aan instellingen. Kunneman (2005) 
fulmineert tegen het ‘dikke-ik’. Een ‘dikke vorm van autonomie die hij op vele 
terreinen en plaatsen in de samenleving actief ziet.77 Dergelijke zorgwekkende 
waarnemingen en meningen staan tegenover een toenemende aandacht voor 
ethiek in de media en de wetenschap die Devisch e.a. (2003) constateren. Zij zeg-
gen dat ethiek sterk aan belangstelling wint. Of het nu gaat om de behandeling van 
dieren, nieuwe medische technieken of de noodzaak van tolerantie in multicultu-
rele samenlevingen, al deze thema’s worden meer en meer in ethische termen 
76  […] by working toward defined ends we commit 
ourselves to the manipulation of persons, and 
therefore to the negation of democracy. Only by 
working in terms of values which are limited to 
defining a direction it is possible for us to use 
scientific methods in the control of the process 
without the negation of the moral autonomy of the 
human spirit.’ Citaat van M. Mead. (Bate-
son,1972:159) ‘We have to find the value of a plan-
ned act implicit in and simultaneous with the act 
itself, not separate from it in the sense that the act 
would derive its value from reference to future end 
or goal.’ (Bateson,1972:161)
77  De dominante invulling van individuele autonomie 
betreft zo gezien een ‘dikke’ vorm van autonomie, 
gericht op controle van de eigen levensloop en het 
afdwingen van erkenning door anderen, op basis 
van een instrumentele omgang met het eigen 
lichaam en met de wijdere natuur’. (Kunneman, 
2005, p.18)
78  Devisch en Verschraegen in de verleiding van de 
ethiek, Boom, 2003
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besproken.78 Een voorbeeld hiervan is de discussie die Nussbaum (2006) voert 
over de reikwijdte van rechtvaardigheid. Zij vraagt zich af in welke mate de recht-
vaardigheid die voor gezonde mensen geldt ook geldt voor mensen met een geeste-
lijke handicap. Of de rechtvaardigheid van rijke mensen ook voor arme mensen 
geldt. Verder is zij van mening dat dieren wettelijke bescherming nodig hebben op 
rechtvaardigheidsgronden die gelijk staan aan die van mensen. In ieder geval blijkt 
uit deze voorbeelden dat ethiek als maatschappelijk thema en als aparte discipline 
veel aandacht krijgt. Of de constateringen van Bateson en Kunneman enerzijds en 
Devisch e.a. anderzijds strijdig zijn, is een vraag die ik hier niet wil stellen. Wat ik 
aan de hand van deze uiteenlopende waarnemingen en constateringen wil toelich-
ten, en dat is voor het verdere verloop van deze studie van groot belang, is dat ethi-
sche vragen stellen een vorm van reflectie is op de toepassing van morele regels. 
Morele regels die universeel en lokaal geldig kunnen zijn. Met name in complexe, 
ambigue en diffuse gebeurtenissen, en zeker als er professionele interventies 
gepleegd worden, is het stellen van vragen naar de morele aspecten van groot 
belang. Constateren of dit wel of niet of beperkt plaats heeft is naar mijn idee pro-
fessioneel noodzakelijk. Worden morele vragen niet gesteld dan is vereist, in mijn 
idee van professionaliteit, dat er ethische vragen worden gesteld. Dit idee van pro-
fessionaliteit is in bepaalde discoursen levendiger dan in andere discoursen. 
In het rationalistisch discours heerst de idee dat het goede doen een positief 
effect heeft op het moreel van medewerkers, het imago van een bedrijf, de accepta-
tie van vernieuwingen, en de kwaliteit van de beslissingen. Het is dus in het belang 
van allen en zeker van het management, vast te stellen wat het goede is. Dit stand-
punt houdt in dat het goede kan worden voorzien en voorspeld, in ieder geval voor 
een belangrijk deel, en voorafgaand aan de uitvoering van activiteiten kan worden 
vastgesteld. Kortom een ethische afweging bij beslissingen is een planmatige acti-
viteit. Het goede wordt rationeel beredeneerd, en is af te meten aan het nut dat 
wordt gerealiseerd. Hoe groter het nut des te beter is het. Naast het nut wordt in 
theorie en benadering die tot het rationalisme gerekend worden ook aangedrongen 
op ‘fair’ zijn. Nut en eerlijkheid kunnen worden bereikt door bijvoorbeeld vele 
partijen te horen en te laten mee profiteren van het gerealiseerde nut. Of de hiërar-
chische, planmatige, op vermeerdering van nut gerichte aanpak van het goede 
werkelijk zo werkt krijgt in het rationalistisch discours minder aandacht. Wie gele-
gitimeerd is deze aanpak op te leggen nog minder. Velen zien het als vanzelfspre-
kend dat het daartoe gemachtigde bestuur bepaalt wat moreel verantwoord is of 
niet. 
Dat wat vanzelfsprekend is binnen het rationalistisch discours staat in het 
constructivistisch discours impliciet ter discussie. In dit discours ontstaat beteke-
nis in (sociale) interactie. Tevoren is niet te bepalen of de interactie leidt tot het 
goede. Immers de gevolgen kunnen van tevoren niet bekend zijn. Voorgesteld 
wordt te communiceren in de vorm van een dialoog en niet als discussie of debat. 
Dialogiseren is het met elkaar uitzoeken of dat wat gebeurd, wat gedaan wordt 
goed is of niet. Twee belangrijke zaken spelen mee. Ten eerste wordt vastgesteld of 
alle belanghebbenden mee praten of hebben kunnen meedoen. Daaraan vooraf 
gaand wordt bepaald bij welke zaken het nodig is dat de eerste regel gevolgd moet 
worden? Dit tweede punt vergt een zekere alertheid bij management, medewerkers 
of vertegenwoordigers van hen. Alert zijn om – als dit nodig is – een oproep te 
kunnen doen bij bepaalde beslissingen of gebeurtenissen ethische vragen op te 
roepen en te stellen. (Flood,1999) In bestuurlijke kringen wordt dit politieke 
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gevoeligheid genoemd. Iets wat op zich juist kan zijn, maar omdat de betekenis 
van politiek zo divers is, is politieke gevoeligheid vaker gericht op het schatten van 
de haalbaarheid van een voorstel dan de noodzaak ethische vragen in de politieke 
arena te stelen. Binnen het constructivistisch discours is het onder andere Varela 
(1999) die de discussie richt op het voeren van een dialoog en het vertrouwen op 
interactieve emergentie. Dit biedt volgens hem voldoende waarborgen dat het 
goede door alle betrokkenen wordt ervaren en vastgesteld. Hij zoekt zijn argumen-
ten in het Zenboeddhisme waar het ‘selfless I’ een brug is tussen het lichamelijk 
leven van een individu en de sociale dynamieken waarin de interactie plaats heeft. 
Juist in deze leegte, daar waar Ik mij heb ontdaan van mijn zelf, lees op mijn of op 
mij zelf gerichte belangen, ontstaat een ‘ethisch know-how’ die bespreekbaar wordt 
en een basis vormt voor het nemen van beslissingen.
 Aanvullingen die vergelijkbaar zijn met de ideeën van Varela worden ook in 
andere delen van de zelfproductietheorieën gedaan. Zo wijst Abraham (2001) op 
het effect van het maken en vaststellen van wetten en regels. Wetten die de formele 
vastlegging en bescherming zijn van bepaalde ordeningen. Ordeningen die zelf-
producerend tot stand komen. Zijn argumenten zijn meer afkomstig uit poststruc-
turalistisch discours dan dat zij passen bij de zelfproductietheorieën die tot het 
constructivisme gerekend worden. Hij beredeneert dat wetten maken en wetten 
uitvoeren en handhaven altijd gepaard gaat met geweld. Ten eerste het geweld van 
mensen die de grenzen van de wetten willen opzoeken, waarmee de kans op con-
flicten en overtredingen toeneemt. Een tweede vorm van geweld is het stellen van 
wetten zelf. Het opstellen van een legaal contract is altijd gewelddadig. (Abra-
ham,2001:176) Ieder contract stelt dat het gehandhaafd moet worden en dat bij 
overtreding sancties volgen. Tevens wordt de instantie die deze wetten stelt en 
handhaaft door wetten beschermd en in de gelegenheid gesteld sanctionerend, dus 
gewelddadig op te treden. Met deze poststructuralistische inzichten wordt duidelijk 
dat over rechtvaardigheid, eerlijk zijn, duurzaamheid nastreven de laatste woorden 
nog lang niet gezegd zijn. Mijn idee is dat de organisatietheorie aan de vooravond 
lijkt te staan om serieus deze onderwerpen te bestuderen. Met als inzet een politiek 
van ‘ethical sharing and evaluative speech’ (Dolan,2005) die niet uitgevlakt wordt 
onder de noemer van het nastreven van nut, en waar mensen hun initiatiefkracht 
kunnen ervaren en laten zien. Een idee dat op gespannen voet staat met de post-
structuralistische idee dat er geen individuele agency is. 
6.7 Agency – Structure
Veel verandertheorieën gaan er expliciet of impliciet vanuit dat mensen een actor 
(kunnen) zijn die veranderingen bewerkstelligt. De idee is hierbij vaak dat een 
individu of een groep individuen in staat is een verschil te maken, en wel zo dat 
een bepaalde situatie vergaand veranderd. Hiervoor heb ik beschreven dat over het 
bestaan van agency in de verschillende discoursen heel anders gedacht wordt. 
Wordt er naar de dagelijkse praktijk gekeken, dan blijkt het wel of niet bestaan van 
agency een ingewikkelde zaak te zijn om te beargumenteren. Waarom in de ene 
situatie er wel mensen zijn die een verandering bewerkstelligen en in een andere 
situatie niet, is vaak niet duidelijk? Ook niet dat er mensen zijn die een succesvolle 
actor zijn in situatie A en in een vergelijkbare situatie B niet. Is dit een gevolg van 
de specifieke kwaliteiten van de mensen die in de verschillende situaties actief 
zijn? Hangt het toch meer van de omstandigheden af? Is macht toch niet gelegen 
in de actor, maar in de structuren? Wellicht dat deze onduidelijkheden de reden 
109
zijn waarom het zo buitengewoon moeilijk is een verandertheorie te ontwikkelen 
die voor een diversiteit van situaties geldt. In elke discours wordt een andere ver-
klaring gezocht voor deze verschijnselen en in het bijzonder wordt er in elke dis-
cours verschillend gedacht over de mens als actor in veranderingsprocessen. 
Het rationalisme ziet mensen rationeel, doelbewust en kennisvergarend in 
de wereld acteren. De mens vormt structuren als hulpmiddelen om zijn autonomie 
en intenties vorm te geven. Eigenlijk is in dit discours alleen de natuur de ‘natuur-
lijke’ hindernis, waarmee niet gezegd is dat de ogen gesloten worden voor de hin-
dernis die rationeel en intentioneel opererende mensen voor elkaar kunnen zijn. 
De oplossing voor een beter samenleven en samenwerken wordt vaak gezocht in 
rationele communicatie. 
Al eerder heb ik het verschil met inzichten van het contextualisme genoemd. 
Kern van deze verschillen tussen het rationalisme en het contextualisme is dat in 
de laatste discours de omstandigheden een veel groter en actiever rol krijgen toebe-
deeld. Mensen blijven in hoofdzaak rationeel en intentioneel levende wezens. Maar 
de omstandigheden, niet alleen de natuurlijke, maar ook die zij zelf creëren, beïn-
vloeden op hun beurt deze vrije, rationeel en intentioneel levende mensen. De 
vrijheid die het rationalisme suggereert is aanzienlijk beperkter in theorieën bin-
nen de contextualistische discours. Een beperking waar rekening mee gehouden 
moet worden en gekend kan worden, door de samenhang van individuele actie en 
invloed van contexten over langere tijd te onderzoeken.79 
De beperkende omstandigheden van sociale en organisatorische structuren 
die als een ‘iron cage’ worden omschreven of tegenwoordig misschien wel een 
gouden kooi kunnen worden genoemd, zijn binnen het constructivistisch discours 
geen objectieve feiten. Sociaal-constructionisten gaan ervan uit dat beperkingen en 
mogelijkheden zien, een zaak is van sense making. Interactief worden structuren 
geconstrueerd en afhankelijk van wat mensen in het verleden geleerd hebben 
stellen mensen vast wat de betekenis daarvan is. Zo bepaalt een ieder de zin van de 
structuren waar hij of zij in leeft. In communicatie – gezamenlijk – geven mensen 
op die manier vorm en zin aan hun individuele wil en vrijheid. Omdat mensen in 
actie – enactment noemt Weick dit – betekenis geven aan de gebeurtenissen die zij 
veroorzaken, of waar zij deelgenoot van zijn, is binnen het constructivisme sprake 
van een verspreide agency. Veranderingen en vernieuwingen, zowel de mislukte als 
de succesvolle hebben nooit één vader, maar minimaal twee en vaak vele, ook in de 
tijd verspreide vaders. Systeemdenken als onderdeel van het constructivisme han-
teert ook dit idee van verspreide agency, maar plaats in het de relatie tussen entitei-
ten centraal. Complexiteitstheorieën en autopoiese spreken niet van agency. Zij 
focussen op zelfproducerende interacties. Object van onderzoek is niet zo zeer de 
mens of de structuur maar zijn de verbindingen, qua aard en aantal. Agency is de 
interactie. Zij kan worden waargenomen en – volgens sommigen – beïnvloed door 
de verbindingen tussen mensen en tussen mensen en zaken te manipuleren.
Aanhangers van het poststructuralisme onderschrijven het belang van de 
interactie en de verbindingen. Zij vragen aandacht voor een specifiek fenomeen 
79  Pettigrew (1999), Dawson, (1994) stellen een 
‘processual approach’ voor. Zie ook hieronder 
onderzoek van macht, politiek en het stellen van 
ethische vragen.
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namelijk de normaliserende werking van interactie. De meest krachtige verbindin-
gen brengen interacties voort waar de disciplinering het sterkst is. Een interactieve 
macht waartegen een individu niet of nauwelijks bestand is. Ten eerste, omdat hij 
er in eerste instantie geen weet van heeft en niet of nauwelijks kan leren kennen. 
Krijgt hij daar kennis van dan betekent dat nog niet dat hij in staat is de interacties 
te veranderen. Deze power/knowledge is het dagelijks leven, en is belichaamd in 
het individu. Ieder mens wordt daardoor gevormd, en geeft daar zelf vorm aan. De 
macht van kennis en expertise om de wereld te maken en van betekenis te laten 
zijn, en mensen te beïnvloeden maakt plaats voor de diffuse vorm van power/
knowledge die niet is terug te vinden in een of een aantal mensen. De daaruit 
voortkomende conclusie is dat er niet echt sprake kan zijn van agency. In ieder 
geval niet de intentionele, rationeel opererende actor. In het poststructuralistische 
discours is sprake van een weer uitvinden van het verspreide actor zijn, dat bestaat 
uit ‘vier componenten: discours, macht/kennis, belichaming en zelf-reflexiviteit. 
(Caldwell,2007:771) Veranderingen ontstaan in het belichaamde discours waar de 
power/knowledge werkzaam is. Kennis verkrijgen is reflexief zijn. Met andere 
woorden in de actie vragen stellen naar de vanzelfsprekendheden, blijven waarne-
men van feiten, van intuïties en gevoelens, en zoeken en bespreken wat er ont-
breekt. Niet alleen aan mensen, maar ook aan woorden en symbolen. 
6.8 Kritische noties en enige concluderende opmerkingen
De vier discoursen die Caldwell onderscheidt stellen elkaar onder kritiek. Het is 
niet mijn bedoeling deze onderlinge kritiek uitvoeriger te bespreken dan hiervoor 
al is gedaan. Wat ik hier wil doen is een aantal kritische noties van ieder discours 
aanstippen en proberen daarin een rode draad door de discoursen heen te 
ontdekken. 
Theorie en benadering in het rationalistisch discours doen zich vaak voor als 
het enig logische gedachtegoed dat leidt tot welvaart en welzijn. Weliswaar is ook 
in het rationalistisch discours de idee dat macht gebaseerd is op de positie van de 
soevereine heerser ter discussie gesteld, dit betekent overigens niet dat de ‘locus of 
power’ in dit discours wezenlijk anders is geworden. Zo wordt in populaire 
managementlectuur, of moet ik dit heldenlectuur noemen, regelmatig het beeld 
geschetst van de leider die een bedrijf uit het slop trekt, bijvoorbeeld Iacocca die 
Chrysler redt, of Jack Welch die GE groot maakt en houdt. Ideeën die in deze lec-
tuur ontvouwd worden passen in het rationalisme, maar ontberen veelal weten-
schappelijk onderbouwing. Wat niet wil zeggen dat in vele kringen, vooral 
zakenkringen deze ideeën niet van grote invloed zijn. Ondanks de populariteit van 
de politicus en bestuurder die heerst, is de boodschap in dit discours, gelijk de 
andere discoursen, dat de werking van de macht niet terug kan vallen op de soeve-
reine heerser. Hiervoor is in de plaats gekomen het soevereine streven naar het 
maximale nut. Iets waarvan verondersteld wordt dat daar niemand op tegen kan 
zijn. Ook niet als het complexe, ambigue en diffuse gebeurtenissen betreft, waar de 
kans op het ontstaan van wicked problems groot is. Het streven naar nut verplaatst 
het vragen naar de werking van de macht, politiek en ethiek naar achter, en situa-
ties worden daarom maar moeizaam gekenmerkt als weerbarstig. Er wordt wel 
rekening gehouden met verdelingsvraagstukken en eventuele nadelige gevolgen 
voor hen die niet volop mee doen en minder of niet profiteren van het verhogen 
van het gerealiseerde nut. Om eventuele onvrede te voorkomen of op te lossen 
wordt in het rationalistisch discours volledig vertrouwd op wettelijke en 
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democratische infrastructuren om de belangenafwegingen die er altijd zijn in 
goede banen te leiden. Deze rationele (machts)middelen bieden voldoende waar-
borgen voor een humane wijze van ontwerpen van oplossingen, het veranderen 
van processen en structuren, en democratische besluitvorming. Andersoortige 
ideeën, bijvoorbeeld afkomstig uit andere discoursen, worden in eerste instantie 
gezien als theoretisch interessante proposities. Soms krijgen zij het voordeel van 
de twijfel krijgen, maar als er teveel discussie is, en wetenschappelijk niet is vast te 
stellen dat deze proposities zowel het leervermogen van mensen als organisaties 
verbeteren als de economische en technologische ontwikkeling stimuleren, dan 
wordt voorgesteld er mee te stoppen. (Strikwerda,2002) 
Het constructivistisch discours levert kritiek op het primair stellen van het 
maximaliseren van het nut, als basis voor soevereine macht, door het vermogen 
van individuen om een verschil te maken, en het leren van individuen en het leren 
leren naar voren te schuiven. Wat in dit discours minder gebeurd is het kritisch 
benaderen van de opvattingen en uitgangspunten van het rationalisme over macht 
en politiek. Theorieën en benaderingen van het constructivistisch discours maken 
het mogelijk een aantal scherpe kantjes van de aanpakken van het functionalisti-
sche en rationalistische discours te vijlen. De macht en de politiek krijgen een 
menselijker gezicht. Maar naar wezenlijk andere betekenissen van macht en poli-
tiek hoeft niet te worden gezocht. Ook de spanning tussen actor en structuur ver-
mindert er niet door. Met concepten als sensemaking, sociale constructie, de 
lerende organisatie, waarin het systeemdenken een grote rol speelt, en het vermo-
gen per individu het verschil te maken wordt de macht van de actor voorop 
geplaatst. Dergelijke concepten lijken bedoeld te zijn de complexiteit van de vraag 
waar actor zijn begint en structuur eindigt en visa versa in een grote beweging 
achter zich te laten. Mijn inziens wordt daarmee de mogelijkheden van individuen 
en groepen om zich te onttrekken aan de disciplinerende werking van systemen en 
processen te rooskleurig voorgesteld. De concepten en redeneringen in deze theo-
rieën en benaderingen baseren zich op de idee dat leren leren, en zo zelfstandig 
kennis vergaren en persoonlijke en sociale vaardigheden verbeteren een aantal 
belangrijke gevolgen heeft. Ten eerste dat er besef ontstaat van het eigen wereld-
beeld en mensbeeld, zodat anders naar de wereld, eigen kwaliteiten en acties geke-
ken wordt. Ten tweede politieke competenties worden versterkt, zodat mensen 
eerder kritisch zullen zijn. En ten derde dat de verschillende vormen van macht: 
positionele, expertise macht bijvoorbeeld en de politiek verandert. Ik denk dat dit 
een te snelle en onvoldoende gefundeerde redenering is. Verwonderlijk is het daar-
om niet, dat vele theorieën die tot het constructivistisch discours gerekend worden 
weinig tekst hebben die expliciet over macht en politiek gaat. Er nauwelijks afdoen-
de antwoorden bestaan op vragen als: wie bepaalt wat er geleerd wordt en ook niet 
of het leren individueel of als groep plaats kan hebben? Het is mijn inziens terecht 
dat Caldwell (2005:99) concludeert dat ‘de lerende organisatie meer een retorisch 
voorschrift is dan een realistische praktijk’. Deze kritiek op theorievorming in het 
constructivistisch discours wordt ook binnen dit discours geuit. Flood (1999) in 
zijn overdenken van de vijfde discipline van Senge houdt een vurig pleidooi voor 
wat hij omschrijft als ‘systemic thinking’. Dit denken, dat hij baseert op de ideeën 
van Churchman, gaat ervan uit dat er altijd issues, dilemma’s en conflicten ont-
staan die onoplosbaar zijn. Het is in zijn visie beter te denken in termen van inter-
acterende issues en dilemma’s waar over de tijd heen geleerd wordt mee om te 
gaan. Dit roept onmiddellijk de vraag op of zoiets toelaatbaar en verantwoord is? 
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‘Boundary judgments’ noemt Flood dit. Het zijn oordeelsvormingen die vragen van 
ethische aard oproepen over mogelijk te volgen leerscenario’s. 
 De disciplinerende macht van structuren en discursieve praktijken, zoals 
voorgesteld door theorieën van het poststructuralistische discours, lijken meer in 
overeenstemming te zijn met ervaringen van mensen in de praktijk. Zoals hiervoor 
al gezegd, deze overeenstemming biedt een beperkte set van mogelijkheden deze 
praktijken te veranderen. Slechts omtrekkende bewegingen als verhalen vertellen 
en deze deconstrueren lijken enig soelaas te bieden. In hoeverre deze methoden 
goed bruikbaar zijn in de snelle praktijken van moderne organisaties blijft nog 
altijd de vraag. Of misschien is dit al geen vraag meer. Wellicht dat de rijkdom van 
in ieder geval ‘westerse’ werelden, waar ik ook Japan, Korea en in toenemende 
mate China toereken, het minder nodig maken de machtswerking en de basis van 
de macht poststructuralistisch te onderzoeken en te bekritiseren. Misschien kun-
nen alle belangengroepen zich wel schikken in de huidige machtsuitoefening, de 
bestaande politieke vormen en de beperkte intensiteit van vragen naar duurzaam-
heid, verdeling van goederen, en zorg voor zwakkeren. Misschien is het tijd het 
roer 180 graden om te gooien en vragen naar rijkdom te stellen. Naar de functie 
van rijkdom en de wijze waarop rijkdom mensen in staat stelt te consumeren. 
(Styhre,1999) Een rijkdom die het mogelijk maakt macht in geheel andere vormen 
te denken. Bijvoorbeeld macht als ontregeling, of macht van een andere orde, een 
‘deeper source’ (Senge e.a.,2005). Was de vroegere soevereine macht, meestal 
gepersonifieerd in de koning die bepaalde wat iets was, nu lijkt – in theorie – de 
werking van de macht steeds meer de ontregeling te zijn. De ontregeling die het 
denken is. Het denken dat kennis fabriceert, maar deze kennis ook kan ontregelen 
waardoor het nieuwe kan ontstaan. (Lilley,2001) Of de macht is een bijzondere 
ervaring gebaseerd op een bron die in onze ‘blind spot’ zit. Dit type kwesties wor-
den beperkt, maar wel zichtbaar, aangesneden in de vier bestaande discoursen. Het 
suggereert dat er meer mogelijk is. Iets wat aan de aandacht binnen de dominante 
koersen ontsnapt. Iets dat aan de grenzen van de discoursen plaats heeft. Iets wat 
misschien de discoursen overstijgt en het ‘agency – structure’ debat overstijgt. 
Wellicht een aanvulling op de discoursen waar alternatieve betekenissen van con-
cepten als macht en politiek uit kunnen voortvloeien. 
Ik concludeer dat de sociale- en organisatiewetenschap op zoek is naar ont-
snappingswegen uit zowel de machtswil van individuen als de macht die aanwezig 
en werkend is in maatschappelijke infrastructuren. Deze twee factoren kunnen als 
afzonderlijke machten worden gezien of als elkaar vormende machten. Zoals het 
contextualisme en poststructuralisme doen. Op deze wijze blijft de mens als (ver-
ander)actor altijd beïnvloed door de omstandigheden. Waarmee de weg is afgeslo-
ten voor een fundamentele en onherroepelijke verandering geïnitieerd door een 
mens of groep mensen. Ondanks de normaliserende werking van het vanzelfspre-
kende laat Foucault, waarop veel denken over power/knowledge is gebaseerd, de 
mogelijkheid van een actor die een verschil maakt niet varen. Hij ziet nog steeds 
het verschil gemaakt worden in een discours waarin mensen reflexief zijn in eigen 
acties en gedachtevorming. De redenering hoe een actor zich aan de greep van de 
disciplinary power van structuren en processen kan onttrekken is een complexe en 
voert bij Senge (2005), bij Bateson (1990) en bij Styhre (1999) naar de verbeelding 
als religieuze ervaring. Niet een godsdienstige ervaring, maar een ervaring van een 
bron die met profane middelen niet te benaderen is, en bij Styhre een ervaring van 
het NIETS is die ontstaat in een op het spel zetten van de eigen krachten en 
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machten. Met andere woorden Senge enerzijds en Bateson en Styhre anderzijds 
zoeken in de zelfde richting, maar zien totaal verschillende wegen. Wegen die 
afwijken en soms haaks staan op bestaande wetenschappelijke en pragmatische 
onderzoeksopvattingen en regels. De idee dat zij andere vormen van waarneming, 
andere type ervaringen dan de zintuiglijke ervaring nadrukkelijk willen betrekken 
in hun onderzoek levert voldoende stof voor discussie op. Zoveel dat ik niet veel 
anders kan concluderen dan dat een aanvulling op de vier discoursen noodzakelijk 
is. Een aanvulling die het agency – structure debat overstijgt. Een aanvulling waar-
mee ruimte ontstaat om de morele aspecten van het veranderen in het licht te 
plaatsen. Alternatieve onderzoekswegen kunnen worden opengesteld, zodat een 
aantal nieuwe betekenissen en connotaties van begrippen als macht, politiek en 
ethiek praktisch vorm kan krijgt. Alternatieven die allemaal wijzen in de richting 
van een verdergaand onderzoek naar de betekenis van vrijheid. 
6.9 Supplement: te denken geven
6.9.1 Noodzaak voor een supplement 
Naar mijn inzichten heb ik voldoende redenen genoemd om de mogelijkheid voor 
een supplement van de vier discoursen te onderzoeken. Ideeën en theorieontwik-
keling zoals Lilley: het denken als ontregeling kunnen beter geschraagd worden 
met een dergelijke aanvulling op de vier bestaande discoursen. Het is een van de 
voorbeelden die niet passen in de discoursen, of aan de grenzen van de discoursen 
verkeren. Een ander voorbeeld is het ‘no-agency’ vertoog. Het poststructuralistisch 
discours laat onomwonden zien dat macht niet in mensen zetelt, maar als vanzelf-
sprekendheden heerst tussen mensen, in hoe mensen regels maken en hanteren, 
gewoonten volgen, en systemen vormen. De idee van geen actor is een logisch 
gevolg van de poststructuralistische redeneringen, maar zij ondervindt ook kritiek. 
Zelfs in het poststructuralistisch discours. Betekende de poststructuralistische 
benaderingen een fundamenteel breken met elke vorm van soevereine macht en 
werd alle macht gezocht in ‘micro-circuits (Sewell,2001; Caldwell,2007;) en ‘non-
sovereign power’ (Flood,1990), de macht die ieder mens is en kan inzetten voor 
het veranderen van de wereld lijkt in het huidige tijdsgewricht, en dat geldt ook 
voor de wetenschap, niet meer te kunnen worden ontkend. Ieder mens kan iets 
ondernemen, kan een andere kant op lopen, kan verzet plegen. Foucault laat zien 
dat een vorm van agency ook in het poststructuralisme denkbaar is. Het maakt deel 
uit van een discours, van belichaamde reflexiviteit, van zelftechnieken. De span-
ning tussen wel of niet agency enerzijds en structuur anderzijds wordt op een 
andere manier tot uitdrukking gebracht door Sewell (2001). Hij zegt dat het bijzon-
der lastig is – zo niet onmogelijk – vast te stellen ‘waar structuur eindigt en agency 
begint’. (Sewell,2001:177) Met dit gegeven werkt Lilley (2001) een aantal interes-
sante ideeën uit. Hij plaatst de dualiteit van agency en structuur in de discussie: 
wat doet strategie met identiteit van mensen en organisaties. Meer algemeen 
gesteld wat doet planmatig handelen met de autonomie, de vrijheid van mensen. 
Lilley redeneert dat dualiteiten als intentie en materialisatie, strategie en imple-
mentatie een belofte inhouden, die als deze gerealiseerd wordt, het eerste deel van 
de dualiteit overstijgt, misschien wel vernietigt, ‘robbing it of ontology, of ‘being in 
itself’. (Ibid:82) 80 Deze paradoxale verhoudingen zijn in de dagelijkse wereld van 
het organiseren zeer bekend. Wanneer is het moment daar om de koers van het 
bedrijf te wenden, als het goed gaat of als het moet? Wanneer wordt een product 
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vervangen, als het nog goed verkoopt of als het afloopt? Wat niet kan is een stabiele 
organisatie hebben, met een duidelijke identiteit, herkenbaar en inleefbaar voor 
medewerkers en klanten en tegelijk een wisselende strategie. Lilley redeneert dat 
één manier om in deze paradox te leven is ‘de bereidheid te leven zonder fundaties 
en een capaciteit van consequent denken’.81 Leven, werken, samenwerken waarin 
het denken dat gericht is op kennisverwerving wordt uitgeschakeld, lijkt ondenk-
baar. Maar voor Lilley maakt de bereidheid zo te willen leven het werken en samen-
werken flexibel genoeg om in paradoxale situaties goed te functioneren. (Lilley, 
2001:82) 
Deze wijze van redeneren van Sewell en Lilley brengt een ander fenomeen in 
beeld namelijk de grens. De grens die altijd een tussen is. Tussen mij en de ander, 
tussen binnen en buiten en tussen structuur en agency. Grenzen worden veronder-
steld geen verwarring te stichten (Leach,1978:71), maar het is wel het moment en 
plaats waar het ene ophoudt en het andere begint. In een ander vocabulaire het 
moment en plaats waar het ene vernietigd wordt en het andere ontstaat. Een plaats-
moment waar – in de woorden van Lilley – het leven zonder fundaties en capaciteit 
van consequent van denken ontstaat. In deze gedachtegang zijn grenzen onderbre-
kingen in een ononderbroken proces. Zij worden of door de natuur gevormd 82 of 
zijn door mensen aangelegde scheidingen. Grenzen doen orde ontstaan, en maken 
het mensen mogelijk te categoriseren, zodat kennis ontstaat. Een stroom – van 
gebeurtenissen – wordt door een grens kenbaar, stuurbaar en beheersbaar, en dat 
is de consequentie, als proces vernietigd. Het trekken en handhaven van grenzen is 
een onlosmakelijk onderdeel van machtsuitoefening en is politiek bij uitstek. Wat 
gebeurt er als er een grens wordt getrokken of ontstaat? Gebeurt er misschien wat 
in de grens? Wat gebeurt er – in de grens of elders – zodat binnen anders is dan 
buiten, een tennisbal niet in is maar uit, ik niet gelijk ben aan de ander? Wat er 
gebeurt, dat wat in een grens plaats heeft kan niet van dezelfde orde zijn als wat in 
de structuur van het binnen of van het buiten gebeurt. In deze visie, die onder 
andere Lilley ons biedt, is het niet de mens die als actor de verandering bewerkstel-
ligt. Er vindt blijkbaar nog iets anders plaats. Iets wat niet van dezelfde orde is als 
de structuur van een mens of een maatschappelijke structuur. Uitgaande dat struc-
turen homogeen zijn, en twee of meer homogene structuren interacteren zodat 
een of beide structuren veranderen, dan is de grens en de communicatie in de 
grens, tussen de structuren niet homogeen maar heterogeen.83 Een grens ‘scheidt 
twee sociale tijd-ruimtegebieden die normaal, tijdgebonden, eenduidig, centraal en 
werelds zijn, maar de ruimte en tijdsmarkeringen die in de werkelijkheid als gren-
slijnen fungeren, zijn zelf niet-normaal, tijdloos, ambigu, marginaal en heilig.’ 
(Leach,1978:43) In dit ‘niet-normale’ gebied is de communicatie en interactie van 
een andere, van een bijzondere orde. Wetende dat de grens het ene verandert in 
80  In deel III komt dit zelfde thema naar voren onder 
de noemer van verlangen en bevrediging. Bataille’s 
stelt dat bevrediging het verlangen dood, terwijl het 
verlangen cruciaal is in het ervaren van vrijheid. 
81  The root to the (dis)solution of the paradox out-
lined above is only to be found in flexibility. [...] a 
generalized flexibility of form and content that 
demands a willingness to live without foundations 
and a consequent ability to think. (Lilley in West-
wood and Linstead,2001:82)
82  De natuur vormt volgens de zelfproductietheorie 
bijvoorbeeld in organische levensvormen membra-
men die als grens fungeren van de eenheid. 
(Maturana en Varela,1998) 
83  Met de termen homogeen en heterogeen loop ik 
vooruit op wat in deel III over Bataille besproken 
gaat worden. 
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het andere, dan is heterogene communicatie creërend en vormend, en vernieti-
gend en verspillend. 
Leren leven in de paradox van orde en verandering (nieuwe ordevorming), in 
andere woorden leven in de paradox van de vrijheid, veronderstelt – zo leid ik uit 
bovenstaande af – een aanvulling op de bestaande discoursen waarin de spanning 
tussen homogeniteit en heterogeniteit, en de heterogene communicatie wordt 
onderzocht. Het is veel minder van belang de communicatie van homogene enti-
teiten te onderzoeken. Dat is het onderzoeken van diversiteit en variëteit van struc-
turen, dat al jaren plaats heeft, en dit onderzoek levert niet die kennis op die nodig 
is om het weerbarstig veranderen beter te verstaan. Belangrijk en nodig is onder-
zoek naar communicatie en interactie die homogeniteiten bindt en scheidt. Want 
dat is wat een grens doet: tegelijk binden en (onder)scheiden. De communicatieve 
werking onderzoeken, dat wil zeggen vernietigende en verspillende werking van 
grenzen en de macht om grenzen te stellen, veronderstelt dat andere ervaringen 
dan die in de regel kenbaar zijn, nut hebben en empirisch zijn vast te stellen, in 
het vizier komen van de onderzoeker. Dergelijke, ik noem deze transcendente 
ervaringen worden in sommige delen van de vier Caldwell discoursen aangekon-
digd, maar vinden moeilijk een beredeneerde en bredere toepassing. Zo wordt een 
uitbreiding van systeemdenken voorgesteld waarin plaats wordt gemaakt voor het 
Zen boeddhisme (Flood,1999), en spreekt Bateson (1990) van het ‘heilige, een 
plaats waar engelen zich niet willen wagen’. Varela (1999) verrijkt de autopoiese 
met Chinese wijsgerige inzichten waarin de goedheid van een mens – die spontaan 
acteert – centraal staat. Mijn inziens pogingen om het grensgebied van ordes en 
tussen ordes beter te verstaan. Te verstaan als een heterogene communicatie die 
niet op dezelfde wijze kan worden benaderd als andere vormen van communicatie, 
en verschilt van de gevestigde wijze waarop structuren worden onderzocht. Een 
ander verstaan van homogene – en heterogene communicatie, van scheiden en 
binden, van vormen en creëren leidt tot andere betekenissen van macht, politiek en 
ethiek. Andere betekenissen, bijvoorbeeld dat politiek meer is dan belangenbehar-
tiging of het slechten van belangenconflicten, maar een manier van spreken is die 
gelijk staat aan wat Dolan (2005) noemt ‘ethical sharing’ en tegelijk een ‘system of 
justification’ is. (Dachler,1999) Een politiek die niet de logica van de dominantie 
volgt, maar een evaluatief spreken is van verschillende logica’s, en tegelijk een 
aanvechting is van die logica’s. Een zodanige politiek is een grensgebeurtenis. Zij 
is een aanvechting van orde en mogelijkerwijs het begin van een nieuwe orde.
6.9.2 ‘Locus’ van het supplement 
Senge, Scharmer, Leach, Lilley zien macht niet werkzaam in structuren en niet als 
een kwaliteit van individuen om iets te realiseren. Macht is onder andere actief als 
verbeelding, waarvoor niet alleen het waarnemen van de omgeving van belang is, 
maar wat Scharmer noemt ‘the view from within’. Deze manier van waarnemen 
stelt mensen instaat tot ‘presencing’. Scharmer en ook Senge omschrijven ‘presen-
cing’ als een kijk vanuit een omgevende aanwezigheid. Het lijkt alsof zij zeggen dat 
binnen en buiten, object en subject in de generatie van ideeën kunnen samenval-
len. Gebeurt dit dan is macht het meest manifest. In hun visie zijn de meest mach-
tige ideeën paradoxale ideeën. Paradoxaal in de zin dat zij zeer persoonlijk zijn en 
uiteindelijk niets van doen hebben met de ideehebber als individu. (Senge 
e.a.,2004:131) Senge en Scharmer stellen zich een route voor die loopt van luiste-
ren naar anderen en op zoek gaan naar je roeping die het leven voor je heeft, om 
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vervolgens met open geest en hart de meest potentiële gebeurtenissen op te zoeken 
en deze intensief waar te nemen. De derde stap is een connectie te maken met de 
’inner source’. Een ‘diepere bron’ waar – zeggen Senge e.a. wij nu nog een blinde 
vlek voor hebben. Vandaar uit is co-creatie mogelijk om deel te worden van grote 
systemen waar je in acteert.
Ook Lilley denkt in termen van diep, maar ziet dit niet als een bijzondere 
ervaring met een omgevende aanwezigheid, maar als denken. In zijn onderzoek 
naar de verhouding tussen strategie en implementatie, vertaalt hij dit naar zien en 
spreken, en is ‘denken het meest diep als het opereert in de kloof tussen zien en 
spreken’. (Lilley,2001:83) Mensen denken als zij in staat zijn dat wat vanzelfspre-
kend is te verontrusten. Vanzelfsprekendheden ingegeven door externe krachten of 
door zaken die iemand zelf in de wereld brengt. Er wordt door Lilley geen keuze 
gemaakt tussen structuur en agency. In zijn verdere uitwerking maakt Lilley 
gebruik van het werk van Deleuze (1986). Ik vat de toch al gecomprimeerde rede-
neringen hier samen. Zien en spreken worden door kennis gekoppeld, en het is de 
macht van mensen om de relatie tussen zien en spreken en daarmee kennis te 
problematiseren, te ontregelen. Dit gebeurt als mensen denken. Iemand weet pas 
wat zijn kennis is, beter gezegd wat zijn kennis waard is, als hij zijn spreken en 
zien kan denken. Het denken is tweeslachtig. Het is het vermogen om verbanden 
te leggen tussen wat ik zie en zeg, ofwel kennis creëren, maar het is ook de macht 
die het verband tussen zien en spreken – mijn kennis – ontregelt. De crux van de 
macht van het denken zit volgens Lilley meer in de ontregeling van kennis, dan in 
het vermogen verbanden te leggen. Deze beide kanten van het denken is mensen 
eigen, zij zijn spontaan. Het denken is actief in het kanaliseren en normaliseren, 
maar zij zet mensen ook aan tot…
6.9.3 Basis van de legitimiteit van de macht
Senge, Scharmer, Leach en Lilley zien de werking van de macht niet gebaseerd in 
hiërarchie of in de kracht van actoren en ook niet in de disciplinerende machtsken-
nis. Nee, de werking van de macht en is voor hen de verbeelding. Ook het denken 
is een vorm van verbeelden. Het vermogen ideeën te kunnen genereren, een visie 
te ontwikkelen, te dromen. Verbeelding als machtsbasis huist in plaatsen die niet 
direct benaderbaar zijn. Scharmer spreekt over een ‘blind spot’ voor de ‘deeper 
source’, die mensen zouden hebben. Lilley spreekt van een kloof tussen zien en 
spreken. Leach (1979) opent een andere kijk op de basis van de macht. Hij stelt dat 
de basis van de macht de grens is. ‘Macht zetelt in de scheidingsvlakken tussen 
individuen, in de ambigue grenzen.’ (Leach,1979:72) Leach redeneert als volgt. 
Veranderen is het overschrijden van grenzen. De grens tussen binnen en buiten, 
tussen 17 jaar en 18 jaar zijn, tussen niet klantgericht en wel klantgericht werken, 
tussen onverschillig zijn en verschil maken. De complicerende discussie over hoe 
diep en groot een kloof kan zijn of hoe gradueel een verandering kan zijn, laat ik 
hier buiten beschouwing. De verandering tussen 17 en 18 jaar is begripsmatig 
slechts een verandering van categorieën, maar in het sociale is het een grensge-
beurtenis. Een gebeurtenis in ‘niemandsland’. 17 jaar zijn is normaal, tijdgebon-
den, werelds, maar zegt Leach ‘de ruimte en tijdsmarkeringen die in de 
werkelijkheid als grenslijnen fungeren zijn zelf niet-normaal, tijdloos, ambigu, 
marginaal en heilig’ (Leach,1978:43) en ‘taboe’. Dat wat ambigu is, en zeker als het 
taboe is, is niet makkelijk te benaderen. Omdat grenservaringen sociaal-psycholo-
gisch van aard zijn is het voor het welbehagen van mensen van belang dat er 
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tijdens veranderingen zo weinig mogelijk misverstanden en verwarring ontstaat 
tussen wat binnen en buiten is, of tussen 17 en 18 jaar. Dit is waarom in vele zo 
niet alle culturen over de gehele wereld, volgens Leach veel aandacht is voor de 
overschrijding van de grens door deze als een ‘onderbreking’ te laten zien die ‘dui-
delijk en veelbetekenend’ is. (Ibid:71) Rituelen, feesten waarin reiniging of vermin-
kingen van lichaam plaatshebben zijn hiervan kenmerkende voorbeelden. Het vuil 
van de overgang moet worden weggewassen, het verschil tussen het oude en nieu-
we moet zichtbaar zijn voor mensen en goden. In het sociaal leven is het verschil 
tussen 17 jaar zijn en 18 jaar zijn niet zichtbaar. Tenminste niet in het gedrag en in 
de ervaring van mensen. Rituelen als reiniging en verminking worden vandaag de 
dag bij deze overgangen niet (meer) uitgevoerd. Hiervoor in de plaats vieren we de 
verjaardag waarbij de geesten worden aangeroepen in het hoera hoera, vooraf 
gegaan door het rijkelijk laten vloeien van spiritualiën. De overgang van 17 naar 18 
jaar is in de samenleving wel van belang. Dit is waarom de wetgever duidelijk en 
veelbetekenend wil zijn, en in het geval volwassen worden een wet uitvaardigt die 
stelt dat de verantwoordelijkheden van een 17 jarige anders zijn dan van een 18 
jarige. Ook een wet is een duidelijke en veelbetekenende manifestatie van een 
grensgebeurtenis, maar het is ook een machtsuiting. Iedereen weet dat een wet 
– als het opleggen van voorschriften – slechts in beperkte mate leidt tot ander 
gedrag – in het voorbeeld van 18 jaar worden – volwassen gedrag. In de vier dis-
coursen van Caldwell is hiervoor de verklaring dat een wet een dwangmaatregel is 
waar mensen zich tegen verzetten of aan conformeren, let wet zonder innerlijke 
overtuiging. Uitgaande van de idee dat de macht zetelt in de grens is de verklaring 
anders. Het verschil tussen 17 en 18 is in de ervaring verwarrend. De grens tussen 
17 en 18 is ambigue, heilig en taboe. Het taboe staat voor vuil, slecht en verwar-
rend. Het overgaan van de grens is het taboe en het heilige van de grens ervaren. 
Pas in de ervaring van het heilige, van het taboe, en dus van het vuil van de grens, 
kan de 18e jarige ervaren dat hij de volwassenheid is binnengetreden. Hierin huist 
volgens Leach een logische paradox. De 18 jarige kan er alleen maar zeker van zijn 
dat hij 18 is als hij alles wat hij als 17 jarige was achter zit laat. Hij zou dan een 
zuivere 18 jarige zijn die verschoond is van alle ‘scheidingsvlakrelaties’ met zijn 
eigen 17 jarige zijn, en met alles wat de 17 jarige met zijn buitenwereld had. Hij 
zou zich verschoond hebben van alle ‘grensvuil’. In dit geval zou de 18 jarige met 
een schone lei beginnen, volkomen los van de beïnvloedende en bepalende en dus 
ook van machtsrelaties die hij heeft met anderen. Als dit zo zou zijn, dan zou hem 
dit volstrekt los doen komen te staan van de wereld. Het zou hem machteloos 
maken. De conclusie die Leach hier trekt is simpel en schokkend: ‘schoon/vuil = 
impotentie/potentie, vandaar dat macht wortelt in vuil’. (Leach,1978:72) Macht 
wortelt in de grens, in het bijzonder in het ervaren van het ambigue, het taboe en 
het heilig zijn van de grens. In de grensgebeurtenis is de macht actief. Daar in de 
grens is iemand in staat in relatie te blijven met het oude, en het nieuwe te erva-
ren. Lilley komt tot een vergelijkbare conclusie, al volgt hij een andere redenering. 
Hij zegt dat macht gelijk staat aan de kloof tussen zien en spreken. De macht als 
een ‘deeper source’ voorstellen, waarvoor mensen een ‘blind spot’ hebben, in ieder 
geval vandaag de dag, zoals Scharmer beweert kent overeenkomsten met de 
machtsbasis waar Leach en Lilley van spreken, maar baseert zich op één bron, en 
niet op gebeurtenissen die mensen meemaken of interacties van mensen onder-
ling, en met wat hen omringt. Los van deze onderlinge verschillen in de zienswij-
zen hier beschreven is een overeenstemmend feit te constateren, namelijk dat de 
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basis van macht zoals hierboven beschreven niet past in een van de vier discoursen 
van Caldwell. Niet past omdat zij voorbij gaat aan de empirie, voorbij gaat aan een 
kenbare werkelijkheid, en voorbij gaat aan de mens als actor. Is hiermee duidelijk-
heid verkregen over het ontstaan van legitimiteit van de macht, van de politiek? 
Nee, is het antwoord dat ik hier geef. Mijn idee is dat het zoeken of het zien ont-
staan van een legitieme machtsbasis in centrale actoren, verspreide actoren, con-
texten of structurele vanzelfsprekendheden een aanvulling nodig heeft. Een 
aanvulling die nodig is om van het fenomeen weerbarstig veranderen beter te 
verstaan. Deze aanvulling kan worden gevonden, zo is mijn idee, door een ver-
gaande verkenning van de betekenissen van grenzen. 
 6.9.4 Politiek als consumeren 
De werking van de macht als verbeelding, de basis van de macht in kloven en gren-
zen leidt tot een andere kijk op politieke structuren en vormen. Als politiek de 
ruimte is waarbinnen legitimiteit ontstaat, en als deze ruimte de grens is, dan is 
politiek ambigue, diffuus, taboe, ritueel, verspilling en geweld. Waar is zo’n ruimte 
te vinden? En als zij er is, hoe opereren of creëren organisaties deze ruimte? Sthyre 
en Engberg (2003) openen hier een nieuw en interessant venster. Zij pleiten voor 
meer aandacht van de organisatietheorie voor de consumptie. De traditionele aan-
dacht die er is voor productie moet worden aangevuld met analyses van ‘de produc-
tie van ruimte van consumptie’. (Ibid:123) Consumeren is voor hen een belangrijke 
wijze van betekenisgeving. Consumeren is niet zomaar irrationeel, en goederen 
zijn niet alleen bedoeld om te eten, je te kleden, ze zijn – zo citeren zij Douglas en 
Isherwood (1979) – ‘goed voor het denken’. Goederen zijn een ‘non-verbaal medi-
um voor menselijke creativiteit’. (Ibid:120) Verbeelding, denken, creativiteit openen 
ruimtes. Ruimtes die nooit onschuldig zijn. Consumptieruimtes worden ontwor-
pen om de aandacht, de verlangens en de actie aan te trekken. (Ibid:121) En zijn 
daarmee ‘een veld van krachten, uitwisselingen en interacties’. Kortom consumptie 
is ‘inherent politiek, esthetisch en economisch’. (Ibid:120) 
Het esthetische aspect van consumeren is voor velen zichtbaar. De politieke 
dimensie van consumeren minder. Deze dimensie wordt soms wel onderkend als 
men spreekt over duurzame consumptie. In de redenering van Styhre en Engberg 
is dit een te beperkte kijk op consumeren. Mensen, zo luidt hun opvatting worden 
niet alleen geregeerd door hun behoeften, maar ook door hun verlangens. Zoals 
behoeften de bevrediging oproepen, zo roepen verlangens de verbeelding op. Con-
sumptie, zeggen Styhre en Engberg, is verbeelding in praktijk.84 Verbeelding en 
dus consumeren stelt iemand in staat de ‘menselijke conditie’ te overwinnen. In de 
verbeelding of consumptie kunnen mensen de wetten van de behoefte en de nood-
zaak van de bevrediging overtreden. Zij kunnen daaraan voorbij gaan. Mits consu-
meren correspondeert met verlangen. Consumeren dat correspondeert met 
verlangen is niet een plaats waar de verhoudingen tussen consument en producent 
ontstaan en vastgelegd worden, maar is een ruimte waar beweging is.85 Het is een 
ruimte waarin mensen kunnen ontsnappen aan de geldende wetten van de con-
sumptie als behoefte bevrediging, of aan de idee dat mensen authentiek moeten 
zijn, zelfs aan reflectie. Deze ruimte vormt ervaringsgebieden waar mensen in het 
plezier en het genot kunnen treden. Een extatische ervaring waarin zij het subject-
zijn overtreden. In de huidige samenleving, zo beweren Styhre en Engberg, is 
consumptie de vorm van transgressie die gepropageerd wordt. Dat wil zeggen, dat 
volgens deze voorstelling van zaken, samenlevingen waar consumeren, en dat is in 
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de rijkere landen een verspillend, excessief consumeren, de belangrijkste economi-
sche factor is geworden, samenlevingen zijn die meer en meer politiseren. Een 
politiseren dat zichtbaar is in het excessieve, in het verspillende, in het over de 
grenzen gaan. Daar ontstaan nieuwe betekenis, en kunnen vragen ontstaan naar 
het goede.
6.9.5  Lokaal ethisch bewustzijn 
Ideeën in het constructivistisch en poststructuralistisch discours wijzen in de rich-
ting dat ethiek geen vaststaand stelsel is van regels waar mensen zich aan moeten 
houden. Wie regels maakt, hoe zij worden gehandhaafd en het geweld dat daarmee 
gepaard gaat, zijn in deze discoursen kwesties die het denken over een fluïde 
ethiek oproepen. Begrippen als ‘ethical sharing and evaluative speech’ van Dolan 
(2005) en het ‘Selfless I’ van Varela wijzen in deze richting. Het goede lijkt lokaal 
bepaald te worden, in ieder geval voor nieuwe kwesties, door hen die daar direct bij 
betrokken zijn. Het stellen van vragen over wat er staat te gebeuren het goede is, 
en voor wie dat het goede is, is lokaal gebonden ethiek.86 Dit wil niet zeggen dat er 
geen waarderingen kunnen ontstaan die op vele plaatsten geldig zijn, misschien 
wel over de gehele wereld. De huidige technologische en economische ontwikke-
lingen zullen vrijwel zeker veroorzaken dat vergelijkbare ethische kwesties op vele 
plaatsen op de agenda komen. Op welke wijze de communicatie plaats heeft zodat 
op vele locaties ethische vragen gesteld kunnen worden, is een van de complexe 
uitdagingen van de politiek en van de sociale wetenschappen. Het maken van grote 
surpra-nationale politieke vormen is vandaag het geldende model, zowel in het 
publieke domein als in bedrijven. Vormen waar economische en technologische 
ontwikkelingen domineren. Deze dominantie uit zich onder andere in het over-
schaduwen van lokaal ontstane ethiek. De lokale ethiek als een zich in de situatie 
bewust worden van de gevolgen van beslissingen en acties voor alle betrokkenen. 
Ethische vragen stellen over de lokale gevolgen van ontwikkelingen is verschil 
maken. Een verschil dat in het weerbarstig veranderen niet zonder meer gemaakt 
kan worden. De onverschilligheid, die deel is van de vanzelfsprekende machtsuit-
oefening van algemeen aanvaarde instituten en structuren, is vaak sterker. Primair 
bij hen die in de belangrijke instituten de scepter zwaaien, en dit geldt ook voor 
hen die voor langere tijd afnemer van of direct betrokken zijn bij deze instituten.87 
De vraag die met een andere kijk op de werking van het supplement en de basis 
van de legitimiteit van de macht verkend wordt is als het gaat om lokaal ontstane 
84  Man is a creation of desire, not of need, Bachelard 
says elsewhere (1984). To imagine is to overcome 
the human condition. Consumption essentially 
serves the same function. Imagination is based on 
the capability of leaving the actual in order to 
embrace the potential; to create images of not what 
is but what may be. Following Douglas and Isher-
wood (1979), one may argue that consumption is 
imagination in practice; (Sthyre en 
Engberg,2003:120)
85  Styhre en Engberg verwijzen naar het onderscheid 
dat Certeau (1989) maakt tussen lieu (plaats) en 
espace (ruimte). 
86  Etymologisch kennen de woorden ethiek en ethos 
hun oorsprong in het Indo-germaans begrip 
svadha, dat gewoonte betekent en verwant is aan 
verblijfplaats of het wonen. Wonen vindt zijn oor-
sprong in het Indo-germaans vanati dat graag 
vertoeven betekent. Ethische regels lijken de 
gewoonte vast te leggen van plaatsen waar mensen 
graag vertoeven, en waar zij met elkaar ook kunnen 
spreken en vaststellen wat de gewenste gewoonten 
zijn. Hoe groot zo’n (woon)plaats kan zijn is een 
van de belangrijke vragen van de afgelopen eeuwen 
en misschien wel in het bijzonder deze tijd met alle 
communicatiemiddelen die beschikbaar zijn. 
87  Bijvoorbeeld burgers. Lang accepteren zij de onver-
schilligheid van politici, tot het moment dat zij een 
ander geluid waarnemen. Minimaal uit protest 
kiezen zij voor dit andere geluid. 
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ethiek tweeledig: wat is nodig de onverschilligheid te verminderen, en wat maakt 
het mogelijk ethische en morele vragen te stellen? 
 6.9.6 Verbeelding en kritiek op kennis als macht
In en tussen de vier discoursen woedt de discussie of het de mens is, als individu 
of als lid van een groep die bepalend is voor het veranderen van de werkelijkheid, 
of dat het de omstandigheden zijn in de vorm van contexten of de normaliserende 
werking van dagelijkse structuren waarin wij leven. De kritiek van Lilley (2001), 
Senge e.a. (2006), en van Styhre en Engberg (2007) op de dichotomie agency 
– structuur zoals Caldwell dit in de vier discoursen omschrijft, houdt in dat zij 
proberen zowel voorbij het subject als voorbij de invloed van de context of struc-
tuur te geraken. Deze kritiek is het meest gericht op de uitgangspunten van het 
rationalisme, contextualisme en constructivisme, in het bijzonder de idee dat de 
mens intentioneel de maker van de wereld zou zijn. Zowel bij Senge e.a., als bij 
Styhre, terwijl deze wel heel verschillend zijn, wordt dit idee van de mens als actor 
bekritiseerd. Senge e.a. stelt een intensivering van waarneming en diepere sensiti-
viteit voor, ‘presence’ die mensen in staat stelt nieuwe bronnen aan te spreken die 
hen anders in de situatie doet zijn. Een tweede kritiek die deze auteurs hebben, 
Styhre nog veel sterker dan Senge e.a., is dat in de drie genoemde discoursen de 
idee blijft bestaan dat kennis bepalend is. Dit idee wordt ter discussie gesteld, en 
daarvoor in de plaats zetten Scharmer, Senge en Lilley, de verbeelding. Bij Senge 
en Scharmer ontspruit de verbeelding uit contact maken, en een aanvoelen van een 
diepe en innerlijke bron en een omgevende aanwezigheid. Styhre en Engberg 
kiezen een andere weg. Zij bekritiseren niet alleen het belang dat gehecht wordt 
aan kennis, maar ook de idee dat er een diepe innerlijke bron zou bestaan, zoals 
Senge e.a. veronderstellen. De weg die zij voorstellen is tegengesteld. De transgres-
sie ofwel de overtreding van de wet, de regel, de grens is een manier om aan de 
structuren te ontsnappen en de macht als actor te ontstijgen. Een dergelijke trans-
gressie, die een vorm van geweld is dat zinvol wordt, stelt mensen in staat te ont-
snappen aan de meest eigen manier van overleven. Geweld dat vorm krijgt in 
plezier, in het leven als verlangen, in de extase. Dit zijn allemaal bijzondere vor-
men van geweld, en van consumeren en verspillen waarin een mens niet alleen de 
grip verliest op de omstandigheden, maar ook op zichzelf. In deze vrije, misschien 
wel grenzeloze ervaring vindt vernietiging plaats van zowel de autonomie van het 
individu als de power/knowledge, en vindt de creatie plaats van de 
gemeenschappelijkheid.
6.9.7 Het supplement: te denken geven
Voor het door mij geopperde idee van een supplement van de vier discoursen is 
nog weinig kennis voorhanden over het uitvoeren van onderzoek naar de machts-
uitoefening en de wijze van politiek bedrijven. Uit de tot nu mij bekende theoreti-
sche inzichten waarin ik uitgangspunten herken die ik reken tot het supplement 
leid ik af dat een dergelijk onderzoek meer gericht zal zijn op een politiek die eer-
der overvloed als uitgangspunt heeft dan schaarste. Iets wat in veel bestaande theo-
rie en discoursen het geval is. Een tweede onderzoeksthema is de effectiviteit van 
macht. Macht wordt pas effectief, dat wil zeggen gezaghebbend en bindend, zo 
suggereren de hier beschreven theoretische inzichten, als de macht niet of in ieder 
geval minder bezig is met zich zelf en het behouden van de macht, maar het aan-
durft de eigen macht op het spel te zetten. Voor deze bewering zijn een aantal 
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bronnen aanwezig, die overigens wel variëren in helderheid van redenering. Varela 
zegt dat de macht die ethische know-how heeft, de macht is van de ‘selfless I’ 
(Varela,1999). Senge e.a. beweren dat de macht zetelt in een diepere bron, waar 
mensen een blind spot voor hebben, en dus niet met conventionele onderzoeks-
middelen kan worden gekend. Zij suggereren een zich open stellen. Ander onder-
zoek richt zich op alternatieve inzichten en opvattingen over werkelijkheid en 
kennis. (Bateson,1990; Hatch,2006) Een volgend thema van onderzoek is de waar-
de van geweld. Is er een geweld dat zinvol kan zijn, dat het geweld van het trekken 
en stellen van grenzen kan verminderen of ongedaan maken? 
De ervaringen met deze thema’s van onderzoek zijn groeiende. De organisa-
tiewetenschap verkeert in een fase waarin zij op deze thema’s theoretische voorbe-
schouwingen ontwikkelt. Een noodzakelijke en kwetsbare fase. Kwetsbaar omdat 
in deze voorbeschouwingen macht niet wordt gezien als middel, niet als een 
onzichtbare en moeilijk te beïnvloeden eigenschap van mensen, maar als een 
ervaring van een bijzondere vrijheid. Een innerlijke vrijheid die tot verbeelding 
leidt, tot vernietiging en creatie, en tot het zien van de ander als lotgenoot. Een 
lotgenoot zien is het ervaren van gemeenschap. Een tijdelijke gemeenschap van 
mensen die voor dat moment elkaar ervaren zonder afhankelijk te zijn. De vier 
discoursen aanvullen met een ander type gedachtegoed, dit zou een filosofie van 
veranderen kunnen zijn waarin de idee van een ontsnapping uit de zichzelf 
begrenzende discoursen mogelijk is. Een filosofie waar vrijheid tot in het uiterste 
gedacht wordt. Een filosofie die hen die het weerbarstig veranderen praktisch bena-
deren of onderzoeken te denken geeft. 
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hoofdstuk 7
Macht en politiek in  
complexiteits theorie,  
cybernetica en autopoiese 
Met de opkomst van zelfproductietheorieën waaronder de complexiteitstheorie, de 
autopoiese en cybernetica is op veel plaatsen beweging ontstaan in wetenschapsop-
vattingen, in methoden van onderzoek, in aanpakken voor sociale verandering en 
organisatieverandering. (Delgado,2004) Ik realiseer mij, dat met het onder een 
noemer brengen, en door elkaar heen gebruiken van uiteenlopende theorieën ik de 
theorieën zelf en de onderlinge verschillen niet voldoende recht doe. Ondanks dit 
bezwaar meen ik dat ik deze theorieën verder moet verkennen. De zelfproductie-
theorieën verklaren op eigen wijze het ontstaan en het belang van grenzen en van 
ordeningen. Zelf zijn de theorieën een grensgebeurtenis in de ontwikkeling van de 
natuurkunde, biologie en op verschillende manieren ook in de sociale wetenschap-
pen. Deze aspecten van deze theorieën maakt ze bijzonder aantrekkelijk verder te 
bestuderen in het licht van het weerbarstig veranderen i.c. het ontstaan van wicked 
problems in organisaties en samenleving. Binnen dit kader is de vraag of de theo-
rieën en benaderingen van zelfproductie de organisatie- en verandertheorie op een 
drietal punten verder kunnen brengen: de werking van macht, het ontstaan of (h)
erkennen van andere politieke vormen, en ten slotte de mogelijkheid en betekenis 
van het stellen van morele vragen als deel van een zelfproducerend organisme of 
systeem. Eerst schets ik het veelkleurig palet dat deze theorieën vormen. Daarna 
focus ik op een aantal relevante inzichten die deze theorieën hebben opgeleverd en 
wat – naar mijn inzicht – de grenzen daarvan zijn. Ten slotte beschrijf ik het belang 
dat deze theorieën kunnen hebben voor een beter verstaan van weerbarstig 
veranderen. 
7.1 Een veelkleurig palet
Het onderkennen van spontane verandering, ook wel emergentie genoemd, bin-
nen het bestek van organisatie- en managementtheorie is een kritisch antwoord op 
de vele planned change benaderingen die gebaseerd zijn op de idee dat verande-
ring lineair en binnen een vast te stellen tijd verloopt. (Burnes,2000) De idee van 
lineair veranderen lijkt niet langer te kunnen worden volgehouden. Veranderen, 
ofwel het oplossen van economische, technische en sociale vraagstukken en dilem-
ma’s, zo blijkt uit zowel de dagelijkse praktijk als uit wetenschappelijk onderzoek, 
is een continu en onvoorspelbaar proces waarin vele zaken van invloed zijn. Dit 
geldt in het bijzonder voor wicked problems die veel organisaties en samenleving 
kennen. De complexiteit van het moderne organiseren en samenleven is van dien 
aard dat een geplande actie slechts een deel van de problematiek kan raken. Vraag-
stukken veranderen iedere dag en dit betekent dat nieuwe veranderbenaderingen 
en methoden van probleemoplossing niet meer voorbij kunnen gaan aan de veel-
heid van factoren die meespelen. Zo zijn de context van verandering en de poli-
tieke verhoudingen binnen een organisatie of samenleving niet meer weg te 
denken. De wijze waarop professionals projecten en leerprocessen inrichten wordt 
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gezien als van doorslag gevende betekenis. Daarnaast worden zowel structurele als 
symbolische elementen in de veranderbenadering betrokken, zodat opvattingen, 
waarden en normen een belangrijke rol spelen in het vinden en acceptabel maken 
van oplossingen. (Bateson,1972; Finstad,1998) Soms gaat men zover dat ook waar-
den onderwerp van verandering zijn. De grote uitdaging is in welke mate de prak-
tijk van organisatie- en sociale verandering erin slaagt al deze elementen op een 
goede wijze de juiste plek te geven. 
Ingrijpend veranderen, het benaderen en proberen op te lossen van wicked 
problems raakt structuren en gaat door tot gewoonten van mensen, inclusief de 
wijze waarop mensen individueel en collectief leren. Dit soort veranderingen leidt 
ontegenzeggelijk tot verwarring en onrust bij velen. Ondanks alle pogingen hel-
dere visies en aanpakken te ontwikkelen waar vele, zo niet alle belanghebbenden 
bij betrokken worden, is het nog lang geen uitgemaakte zaak dat de gewenste ver-
andering of mogelijke oplossing van problemen gerealiseerd wordt. Hoe men zich 
de toekomst voorstelt, hoe men de weg uitstippelt en er op uit trekt, vaak lijken en 
zijn veranderprocessen niet meer dan een continu vallen en opstaan. Leren in een 
complexe wereld, die uit een onvoorziene reeks en parallel verlopende gebeurtenis-
sen bestaat, is en blijft een hachelijke zaak. Zoals ik al eerder beschreef gaan vele 
sociale leertheorieën en benaderingen uit van deze verwarrende, non-lineaire en 
onvoorspelbare werkelijkheden. Deels komen zij daarmee tegemoet aan de kritiek 
op gestructureerd veranderen van sociale entiteiten. Echter zij komen nog steeds te 
kort, getuige de succesratio van verandertrajecten. (Boonstra,2000)
 De waarneming van Burnes dat emergentiebenaderingen ontstaan zijn als 
antwoord op de ontoereikendheid van gepland veranderen, is gedeeltelijk waar. De 
afgelopen decennia ontstonden nieuwe inzichten over organiseren, het oplossen 
van complexe sociale vraagstukken en veranderen van sociale systemen op basis 
van bevindingen van de natuurkunde i.c. de complexiteitstheorie of chaostheorie, 
en de biologie i.c. de theorie van de autopoiese ofwel zelfproductie. 
Deze theorieën beschrijven en verklaren dat orde ontstaat door zelfproductie. 
Onderzoek wijst uit dat materie en levende organismen hun vorm (ontstaan van 
orde) krijgen en behouden door zelfproductie. Er komt niemand aan te pas. Geen 
mens. Ook de inbreng van een bovennatuurlijke kracht hoeft niet te worden veron-
dersteld. Complexiteitstheorie en autopoiese onderzoeken het natuurlijk proces dat 
tot orde leidt. (Kauffman,1995; McKelvey,2001) Orde ontstaat in een complex van 
interactieve componenten die in principe een grote complexiteit kennen, soms 
chaos genoemd. Kauffman spreekt van een ‘stunning order’ als hij uitlegt, dat er 
tussen componenten relatief weinig koppelingen nodig zijn voor het ontstaan van 
een levenskrachtige orde. Vitale ordes ontstaan in een ‘sparsely coupled 
universum’.88 
88  Kauffman geeft het volgende voorbeeld. ‘The sys-
tem has 2100.000 or 1030000 states – megapar-
secs of possibilities – and what happens? The 
massive network quickly and meekly settles down 
and cycles among the square root of 100.000 
states, a mere 317.” […] “I hope this blows your 
socks off.” “Here is, forgive me, stunning order.” 
“At a millionth of a second per state transition, a 
network, randomly assembled, unguided by any 
intelligence would cycle through its attractor in 
317-millionths of a second.” “Our intuitions about 
the requirements for order have, I contend, been 
wrong for millennia. We do not need careful con-
struction; we do not require crafting. We require 
only that extremely complex webs of interacting 
elements are sparsely coupled.” 
(Kauffman,1995:83/84)
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In dit hoofdstuk richt ik mij op deze laatste benaderingen van de zelfproduc-
tietheorieën, en minder op de emergentiebenaderingen zoals Burnes deze 
beschrijft. Het ontstaan van orde als een gevolg van natuurlijke processen biedt 
voor het verklaren van het ontstaan van wicked problems en wellicht voor het 
oplossen van deze problemen nieuwe mogelijkheden. Als de idee waar is, dat zelf-
producerende systemen het goede voortbrengen, dat is in deze theorieën het geval 
als zij in hun omgeving vitaal blijven en hun omgeving niet negatief beïnvloeden, 
dan kan een voorlopige conclusie zijn, dat het ontstaan van wicked problems en 
ervaringen volledig mensenwerk is. Wellicht door een te bewust, rationeel en plan-
matige doen en laten. Een andere conclusie is dat enkele van de door mij beschre-
ven zes weerbarstigheden van het veranderen kunnen verminderen. Vooral 
rechtvaardig veranderen zou als een autonoom proces kunnen worden opgevat. In 
de loop van dit hoofdstuk onderzoek ik de juistheid van deze voorlopige conclusies. 
Richardson en Cilliers (2001) onderscheiden in deze tak van sport drie scho-
len c.q. thema’s: reductionistisch, soft complexity en complexity thinking. De ver-
schillen tussen deze scholen betreffen de mogelijkheid de werkelijkheid te kunnen 
beschrijven in termen van complexiteit of niet. De door Richardson en Cilliers 
reductionistisch genoemde benadering, die overigens meer te vinden is in de wis-
kundige en natuurkundige omgevingen dan in de sociale wetenschap en praktijk, 
probeert de complexiteit van de natuur terug te brengen tot een minimale set van 
algebraïsche vergelijkingen. De tweede benadering gebruikt de natuurkundige 
complexiteitstheorie als metafoor, dit is de zogenoemde soft complexity benade-
ring. Daarin wordt uitgegaan van een antithetisch verschil tussen de natuurlijke en 
de sociale wereld. De taal en inzichten van de natuurkundige complexiteitstheorie 
kan wel nieuwe inzichten in de sociale wereld opwekken op grond waarvan andere 
acties worden ondernomen. Deze vorm van theorie is van de drie benaderingen die 
Richardson en Cilliers onderscheiden het meest in gebruik in de organisatiekunde. 
Omdat zij meer metaforisch is dan feitelijk gebruik maakt van de theoretische 
concepten en redeneringen van de complexiteitstheorie, wordt zij door sommigen 
bijv. Phelan gezien als pseudowetenschap. (Richardson en Cilliers,2001) De narra-
tieve benadering en de manier waarop deze kan worden gekoppeld aan de com-
plexiteitstheorie wordt gezien als een vorm van deze soft complexity benadering. 
Verhalen zijn volgens Luhman en Boje altijd fictief over de mogelijke werkelijk-
heid. Complexiteitstheorie gezien vanuit de narratieve benadering stelt mensen in 
staat hun eigen interpretaties en onderhandelen te verstaan als de kruising van 
inzichten en belangen in een bepaalde tijd/ruimte-eenheid, die deel uitmaakt van 
een organisatorische contextuele en emergente discours.89 Op grond van deze 
omschrijving kan de narratieve aanpak – mijn inziens – evenzeer ondergebracht 
worden in de hierna te bespreken stroming van complexity thinking. Deze derde 
benadering of school: ‘complexity thinking’ is in mijn visie en voor mijn doelein-
den de meest invloedrijke en relevante toepassing van denken in termen van com-
plexiteit. De idee dat alles wat er is levend of niet levend, in chaos of in een 
bepaalde orde, gebaseerd is op dezelfde natuurkundige en wiskundige wetten 
plaatst de bestaande opvattingen over werkelijkheid en kennis onder kritiek. 
89  Thus, complexity science, from a narrative metho-
dological approach, “is an understanding of an 
organization’s contextualized and emergent 
discourse as members interpret, reinterpret, and 
negotiate discourse within a spatial/temporal 
intersection”.’ (Richardson and Cilliers,2001:22)
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Kennis die mensen nu hebben over het ontstaan van materie, leven en wat wereld 
wordt genoemd inclusief de kennis zelf, kortom de epistemologie, kan geen vast 
staande set van feiten en waarheden meer zijn. Zij vormt zich in alles wat mensen 
onder handen nemen. Complexity thinking onderzoekt de grenzen van menselijke 
kennis. Aanhangers van deze benadering, en dit geldt ook voor hen die de soft 
complexity benadering onderschrijven, hechten veel belang aan de dialoog tussen 
de natuurwetenschappen en de sociale wetenschappen. De winst kan ontstaan 
door de wijze waarop deze wetenschappen het functioneren van de natuurlijke 
wereld en de sociale wereld onderzoeken en beschrijven, naar elkaar toe te brengen 
en elkaar laten uitdagen. Maturana en Varela, Bateson, en op zijn eigen wijze 
Kauffman, Abraham en Richardson en Cilliers zijn daar goede voorbeelden van. In 
dit hoofdstuk maak ik dankbaar gebruik van hun inzichten in het beter verstaan 
van de weerbarstigheid van het veranderen, de wicked problems en ervaringen. Dit 
kan omdat veel van deze denkers het denken en onderzoeken van de ethische 
dimensie niet schuwen. 
7.1.1 Een aantal concepten en redeneringen van zelfproductie
Voordat ik begin aan de inzichten die de complexiteitstheorie biedt om de weerbar-
stigheden van het veranderen beter te begrijpen, beschrijf ik in het kort een paar 
belangrijke concepten en redeneringen van de theorieën van de zelfproductie. Ik 
begin met de complexiteitstheorie en breid deze concepten uit met ideeën van de 
theorie van de autopoiese van Maturana en Varela en systeemdenken, in het bij-
zonder cybernetica. Ik bespreek deze verschillende theorieën onder de naam theo-
rieën van zelfproductie. 
Interactie en ordenen
Interactie van componenten of elementen produceert verrassend emergent gedrag 
dat met behulp van formele modellen kan worden begrepen. Dit wil niet zeggen 
dat met deze modellen kan worden voorspeld hoe dit gedrag, ofwel de ordening 
zich zal ontwikkelen. Dit is een eerste cruciale redenering van de zelfproductiethe-
orieën. Een belangrijk thema van onderzoek is het vaststellen van het aantal ele-
menten en hoeveelheid interactie dat zal leiden tot verrassende emergente 
ordeningen. Voor dit onderzoek ontwikkelt Kauffman een zogenoemd NK model 
(n staat voor aantal elementen in een netwerk en k voor het aantal elementen dat 
een knooppunt heeft als input). In zijn model gaan bepaalde knooppunten geor-
dend functioneren afhankelijk van de status van andere knooppunten waar zij mee 
verbonden zijn. Dit geordend gedrag ontstaat zonder vooraf ingegeven algoritme of 
andere inbreng van buiten. Anderson (1999) verwijst naar uitbreiding van deze 
kijk op complexiteit van Boisot en Child die twee regimes suggereren, een chao-
tisch – en een ordelijk regiem. Tussen deze twee regiems zou een balancerende 
andersoortige fase bestaan die reageert op een teveel orde of een teveel aan niet-
orde (chaos). Een dergelijke balancerende staat tussen orde en chaos vertoont over-
eenkomsten met wat ik in dit onderzoek overgangsgebied noem. En die m.i. voor 
het begrijpen van veranderingen in sociale systemen van groot belang is. 
Structuur en structurele koppeling
Autopoiese, zoals dit in de sociale wetenschappen is door gedrongen, vertoont veel 
gelijkenis met complexity thinking, zoals uitgelegd door Richardson e.a.. Maturana 
en Varela ontwikkelen de theorie van de autopoiese op basis van eigen biologisch 
macht en politiek in complexiteits theorie, cybernetica en autopoiese 
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onderzoek en dat van anderen. Zij zelf, en in hun kielzog anderen, hebben hun 
bevindingen uit de biologie uitgebreid naar andere domeinen. Bijvoorbeeld het 
ontstaan van gemeenschappen, het gedrag van dier en mens en het ontstaan van 
weten en kennis. (Maturana en Varela,1998) 
Het ontstaan van autopoïetische – zelfproductieve – systemen is onder de 
gegeven condities van de aarde onvermijdelijk. Dit idee staat centraal in het den-
ken van Maturana en Varela (1998:49). Op het moment dat dit gebeurde – zo ver-
volgen zij hun betoog – is het leven begonnen. Het leidt geen twijfel dat hier 
sprake is van een bijzonder en belangwekkend proces. Niet in de laatste plaats 
omdat zelfproductie, in het bijzonder de interactie tussen een mens en zijn omge-
vingen ook het weten voortbrengt. Als dit weten wetenschappelijk wil zijn, zo stel-
len Maturana en Varela (Ibid:96), dan is het uitgangspunt: structurele koppeling. 
De structurele koppeling veronderstelt dat ieder levend wezen begint met een 
initiële structuur. Deze structuur verandert over de tijd heen. Dit kan door interne 
zelfproductie en door interactie met zijn omgeving. In beide gevallen is de feite-
lijke verandering bepaald door of in de structuur van het organisme. De structurele 
koppeling zegt dat de inhoud van de verandering bepaald wordt door de structuur 
van de eenheid die veranderd. De interactie is slechts een trigger. Voor het voortbe-
staan van het het organisme is een structurele congruentie met de omgeving nood-
zakelijk. Valt deze congruentie weg dan verdwijnt het organisme, of de omgeving. 
Doen is weten
De idee van structurele koppeling zegt dat het weten, het kennen van de werkelijk-
heid nooit de “feiten” zijn die buiten hem of haar die weet liggen. Dat mensen vaak 
de werkelijkheid zo ervaren en voorstellen is een effect – zeggen Maturana en 
Varela (1998:25) – van de specifieke structuur van mensen. De verbinding tussen 
actie, sensomotorische actie: bewegen, aanraken, ademen, eten, lachen etc. van 
mensen en de omgeving leidt tot ervaringen, die zij ‘actie van weten’ (Ibid:26) 
noemen. En elke actie van weten brengt een wereld tot stand. Een wereld die niet 
het zelfde is als de omgeving, maar een ervaringswereld is. Maturana en Varela 
vatten dit proces van weten kort en bondig samen: ‘All doing is knowing and all 
knowing is doing’. (Ibid:27) 
De werkelijkheid ofwel de wereld wordt in de theorie van autopoiese ontstaat 
door ‘enactment’. Er is geen sprake van een ‘waarnemers afhankelijke wereld’. De 
structurele koppeling beschrijft dat de wereld die zich vormt in het weten 
onscheidbaar is van de structuur van de waarnemer, de actor. (Varela,1999:13) 
‘Cognitie bestaat niet uit representaties, maar uit belichaamde actie’. (Ibid:17) Al 
het weten van iemand is persoonlijk, en gegrond in zijn biologische structuur. 
Echter altijd, dat veronderstelt de structurele koppeling, in relatie met de structu-
ren van de omgeving en de structuren van andere mensen. Interactie – in de theo-
rie van de zelfproductie – is niet puur fysiek. Zij is actief op alle dimensies van het 
dagelijks leven, in het bijzonder in het spreken. De actie van iemand, die een ‘act 
of knowing’ is en altijd in taal plaats heeft, creëert samen met anderen een wereld. 
Kortom in de inter-actie ontstaat betekenis. Dit gegeven maakt het voor Maturana 
en Varela noodzakelijk te begrijpen hoe het weten tot stand komt. Niet weten, 
ofwel niet reflecteren op interactie is onverschillig zijn. En onverschilligheid is 
volgens hen een van de ergste zaken waar mensen zich voor zouden moeten scha-
men. Reflectie op de inter-actie, en dus op het ontstaan van het weten en kennis, 
kan deze onverschilligheid verminderen. Kortom de zelfproductietheorieën 
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kennen een ethische dimensie. Een dimensie die inzicht biedt in de wijze waarop 
de kennis van de wereld als representatie kan worden ontstegen. En dat is niet het 
enige. Zij is de sleutel naar de vrijheid van iemand. Een vrijheid waarin een indi-
vidu dagelijks zijn weg vindt van het ene moment in het andere, in overeenstem-
ming met zijn eigen bronnen, en tegelijk in relatie staat tot anderen. Ook als 
nieuwe gebeurtenissen of ingrijpende veranderingen plaats hebben. Gebeurtenis-
sen waar vooraf geen kennis over is, en – volgens de theorie van de autopoiese – er 
toch moreel verantwoorde actie mogelijk is. 
Vier domeinen (soorten) van veranderingen
Vier domeinen van verandering, waar kennis ontstaat en reflectie mogelijk is, 
worden door Maturana en Varela (1998:97) onderscheiden: 
A.  Domein van de veranderingen van de staat van het systeem. (Domain of chan-
ges of state) Al de structurele veranderingen die een eenheid kan ondergaan, 
zonder verandering in zijn organisatie en dus met behoud van identiteit. Een 
auto in beweging, is een voorbeeld van dit domein.
B.  Domein van destructieve veranderingen, alle veranderingen in de structuur die 
ook de organisatie veranderen, met als gevolg verlies van klasse identiteit. De 
auto vallend de afgrond in en na vele klappen op de rotsen 500 meter lager tot 
stilstand komt. 
C.  Domein van kleine veranderingen (perturbations): al de interacties die een 
verandering in de staat waarin het systeem verkeert triggeren. Het gas geven 
van de chauffeur, of scherp de bocht nemen. 
D.  Domein van destructieve interacties: al de kleine veranderingen die resulteren 
in een destructieve verandering (klasse 2). Het te snel en te scherp de bocht 
nemen zodat de auto uit de bocht vliegt en de afgrond ingaat. 
Een voorbeeld van de destructieve verandering: de auto vallend de afgrond in wordt 
niet gespecificeerd door de interactie met de chauffeur, die in mijn voorbeeld de 
bocht te scherp neemt, maar door de structuur van de auto. Het kan de structuur 
van de auto zijn die in interactie met de chauffeur hem of haar triggert de bocht te 
snel te nemen. Zo triggeren eenheden veranderingen in elkaar, maar specificeren 
deze niet.
Kritiek op en verandering van bestaande wetenschapsopvattingen
Mijn idee dat de complexiteitstheorie, de autopoiese en de cybernetica ofwel sys-
teemdenken nieuwe inzichten brengen die van belang kunnen zijn in de benade-
ring van wicked problems en – ervaringen. Dit idee, dat ik hierna verder uitwerk, 
wordt mede ingegeven door de expliciete aandacht van deze theorieën voor ethiek. 
Abraham (2001) beschouwt complexiteitstheorie niet als iets dat zich in de eerste 
plaats bezig houdt met wetenschappelijke kennis maar ‘is something that helps us 
in coming to terms with the ethical problems associated with complex (social) 
systems. (Richardson,2001) Ook de ontwikkelaars van de systeemtheorie en het 
‘critical systemthinking (Churchman,1969, Bateson,1972; Flood,1999,) betrekken 
zeer nadrukkelijk de ethiek in de ontwikkeling van theorie en benaderingen. 
Naast de concepten en redeneringen hiervoor genoemd, leveren de zelfpro-
ductietheorieën kritiek op andere theorieën en wetenschapsopvattingen. Tevens 
ontwikkelt de zelfproductietheorie politiek interessante concepten. De door mij in 
deze en volgende paragrafen vaak aangehaalde auteurs zoals Maturana en Varela 
als grondleggers van de autopoiese, Kauffman en anderen als het gaat 
macht en politiek in complexiteits theorie, cybernetica en autopoiese 
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om complexiteitstheorie en Bateson en Flood en enige anderen voor wat betreft 
systeemdenken doen creatief onderzoek, en gaan niet voorbij aan dat waar het 
allemaal om te doen is, namelijk het goede doen. Daarin blijven zij vooral kritisch, 
ook naar zichzelf. Ik stel vast dat de zelfproductietheorieën binnen de werelden 
van de wetenschappen veel veranderingen teweegbrengen. Of al deze veranderin-
gen en mogelijkheden een duurzaam effect hebben op de wijze van organiseren en 
samenleven is nog steeds de vraag. Echter nu al is zichtbaar dat ideeën en inzich-
ten van de zelfproductie het dagelijks organiseren binnendringen. Misschien is het 
zo dat kleinere ideeën en inzichten langzaam de samenleving in sijpelen en wel-
licht hebben deze kleinere veranderingen grote gevolgen. Dit zou helemaal con-
form de ideeën van de autopoiese zijn, die zegt dat kleine veranderingen tot 
‘destructive interactions’ leiden. Waarbij ik nog eens opmerk dat destructie niet 
gelijk is aan slecht. Het zijn de kleinere veranderingen in de wijze van onderne-
men, in het omgaan met het milieu, in het luisteren naar klanten met elkaar iets 
groots bewerkstelligen. Voor de sociale en organisatiewetenschap kan dit bijvoor-
beeld zijn een verandering in de betekenis en belang van de politiek binnen de 
organisatiewetenschap? Dit lijkt bijna vanzelfsprekend. Vele kleine veranderingen 
die leiden tot destructieve interacties met grotere betekenis die iedereen aangaan, 
en daarom van politieke betekenis zijn. Delgado (2004) koppelt deze veranderende 
politieke betekenis van kleinere veranderingen aan de complexiteitstheorie. Deze 
theorie kent, zegt hij geen grote bewegingen, geen overkoepelende ideologieën, 
geen langere termijn planningen. Het is de theorie die omschrijft dat in vele klei-
nere interacties op een vijftal grotere thema’s veranderingen plaats hebben. Veran-
deringen die gaande zijn en de wetenschap dichter bij het dagelijks leven en de 
politiek brengt. Delgado noemt de volgende vijf veranderingen. Het bevragen van 
de Cartesiaanse scheiding tussen subject en object van kennis, en het daarmee 
breken. Bateson, zoals ik later zal beschrijven, is hier een groot voorvechter van. 
Als tweede verandering de idee dat de werkelijkheid zich blootgeeft als een open 
eind. Ten derde de heroverweging van determinisme, causaliteit en voorspelling. 
Een vierde verandering is de herwaardering van waarden als integraal deel van 
kennis en van de actie die daarmee gepaard gaat. Tenslotte de nadruk die gelegd 
wordt op verantwoordelijkheid en ethiek, niet alleen in het dagelijks leven, maar 
vooral in de actie van professionals. Het is mijn inziens terecht dat de rol en ver-
antwoordelijkheid van professionals en kennisorganisaties onderwerp van kritiek 
is. Vooral als het gaat om de negatieve gevolgen van het moderne samenleven te 
onderzoeken en voorstellen voor verandering te doen.90 
7.2  Inzichten en grenzen van de zelfproductie  
voor sociale werkelijkheden
Complexiteitstheorie, autopoiese en systeemdenken ontwikkelen verstrekkende 
inzichten over het ontstaan van systemen en levende organismen. Veel van deze 
inzichten worden gebruikt in het verkennen van nieuwe vormen van organiseren 
en organisatieverandering en de mogelijkheden van leren in organisaties. 
90  Het bespreken en ter verantwoording roepen van 
mensen met een te groot ego, de zogenaamde 
‘dikke ik’ en zijn dominantie zoals Kunneman 
(2005) doet, past in dit beeld.
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(Zuijderhoudt, 1985; Anderson, e.a.,1999; Homan,2005; Carr and Lapp,2005; 
Cilliers and Richardson,2006) Of, en zo ja, tot hoever met deze nieuwe inzichten 
het ontstaan van (sociale) dilemma’s, wicked problems ofwel weerbarstigheden, in 
het bijzonder als het gaat om de macht van mensen, de betekenis van politiek en 
de mogelijkheid ethische vragen te stellen beter kan worden verstaan bespreek ik 
hierna. 
De weerbarstigheden van organisatieverandering die ik heb genoemd in 
hoofdstuk 4 zet ik zeer het kort op een rijtje. 1. De moeilijkheid te leren op 2e en 3e 
orde niveau tijdens het produceren. 2. De sterke nadruk op beheersing van werk-
processen die vaak resulteert in controle van mensen, en tegenwoordig vaak gepre-
senteerd wordt onder de noemer van zelfsturing 3. De idee dat veranderen 
noodzakelijk is. 4. De ambiguïteit van rollen, motivatie en verantwoordelijkheden 
en betrokken willen en kunnen zijn van mensen bij de ontwikkeling van het 
bedrijf. 5. De politieke verantwoordelijkheid van het bedrijfsleven en van mana-
gers. 6. De zoektocht naar de mogelijkheden van rechtvaardig veranderen. Weer-
barstigheden die extra opspelen als organisaties de taak hebben wicked problems, 
zoals zo veel sociale en organisatiedilemma’s zijn, op te lossen. Daar en boven heb 
ik het creëren van wicked ervaringen door het onterecht toepassen van theorie van 
organisatieverandering een belangrijke plaats gegeven. Deze weerbarstigheden 
vormen een complex dat lastig is te duiden, en waar het moeilijk is een weg te 
vinden die goed is en tot het goede leidt. In welke zin de zelfproductietheorieën 
hier een bijdrage leveren in de vorm van inzichten en aanpakken, onderzoek ik in 
dit hoofdstuk.
7.2.1 Grenzen van de maakbaarheid en van de emergentie van werkelijkheden
Zowel in de biologie als in de natuurkunde is geconstateerd en beredeneerd dat 
interacterende entiteiten tot ordening komen, zonder enig andere inbreng, van wat 
dan ook. Deze zelfproductie heeft de discussie rond het maakbaar zijn van de wer-
kelijkheid of werkelijkheden verhevigd. Deze discussies en verdere onderzoekin-
gen in de biologie en natuurkunde hebben er niet toe geleid dat het mysterie van 
autonome ordening en het ontstaan van leven is opgelost. Grote vragen zijn nog te 
beantwoorden en daarom is het van belang alle transposities naar de sociale werke-
lijkheid waarin mensen leven, zeker waar de complexiteitstheorie of autopoiese 
metaforisch worden gebruikt met de nodige reserve te leren kennen. Deze noodza-
kelijke reserve neemt niet weg dat de bevindingen van de cybernetica, biologie en 
natuurkunde met betrekking tot zelfproductie inspirerend en richtinggevend kun-
nen zijn voor het denken over organiseren en het veranderen van het organiseren. 
Bijvoorbeeld dat grenzen van een entiteit, een noodzakelijkheid om een samenge-
stelde eenheid, bijvoorbeeld een organisme, te onderscheiden van andere entitei-
ten, zelfproducerend tot stand komen. Dergelijke bevindingen zijn onder andere 
gebruikt om de kritiek op de scheiding geest en materie die in bepaalde filosofieën 
en delen van de wetenschap al lang werd geuit te versterken. (Bateson,1990; Del-
gado,2004) Ook de kritiek op de scheiding object en subject, daad en waarden 
wordt versterkt. De idee dat er een objectieve en te kennen werkelijkheid zou zijn 
is op grond van deze inzichten nog minder goed houdbaar dat het daarvoor al was. 
En tenslotte wordt de deur naar andere inzichten betreffende het leren van men-
sen, identiteitsontwikkeling, sociale cohesie en andere sociale en psychologische 
thema’s verder open gezet. 
Bateson (1972) baseert zijn cybernetische ideeën over leren te leren, door 
macht en politiek in complexiteits theorie, cybernetica en autopoiese 
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hem ‘deutero learning’ genoemd, meer en meer op de idee dat mensen niet één 
vaststaande realiteit kennen, maar dat de realiteit zich ontvouwt in communicatie. 
(Bateson,1972; Delgado, 2004) De wereld of werelden van iemand zijn een men-
taal proces, ofwel een verbindend patroon van geest en natuur. (Bate-
son,1972,1990) Varela, zo beschreef ik eerder, zegt dat mensen door hun 
senso-motorische activiteit zoals bewegen, aanraken, ademen, eten in de wereld 
komen, deze wereld aanpassen en hun wereld(en) als werkelijkheid leren kennen. 
(Varela,1994,11) Het weten, ofwel kennis van mensen ontstaat in interactie van 
mensen en entiteiten in de omgeving van iemand. Kortom ‘doen is weten’. Object 
van onderzoek is niet meer de entiteit zelf, maar de interactie of de communicatie. 
Volgens de zelfproductietheorieën is de communicatie zelf structureel. Bateson 
benadrukt dit met de opmerking dat ‘biologie communicatie is’. Een verdere conse-
quentie van deze inzichten is dat het belang van een actieve actor waarvan ver-
wacht wordt dat hij of zij verstandige dingen doet een stuk kleiner is dan in menig 
andere theorie wordt verondersteld. Dit is een kernmerkend verschil met het soci-
aal-constructionisme. In deze stroming van theorieën is de betekenis van gebeurte-
nissen, dat wat werkelijkheid wordt genoemd een sociaal construct. Een construct 
van actieve mensen, actoren genoemd, die verstandige gebeurtenissen 
construeren.91
Of mensen iets nieuws kunnen beginnen, bijvoorbeeld op basis van een vrije 
wil, staat in de zelfproductietheorieën onder kritiek. Dit geldt ook de reikwijdte en 
waarde van instrumenteel handelen en van gepland veranderen. (Flood,1990) Voor 
Bateson staat het bewustzijn (Bateson,1990) onder kritiek. De mogelijkheden die 
mensen hebben zich een waardevol leven in sturen, laat staan maken, zo is wel 
duidelijk, zijn – in zijn visie – beperkt. Is de kritiek op en daarmee de beperkingen 
zien van de vrije wil, de waarde van instrumenteel handelen en bewust sturen op 
een waardevol leven bezwaarlijk? De zelfproductietheorieën suggereren: misschien 
niet. Tenminste voor wat betreft het planmatig en instrumenteel handelen. Wel-
licht is het niet altijd nodig te plannen, te sturen en te beheersen. In ieder geval 
niet zo veel. Vele zaken zouden wel eens goed en misschien wel beter kunnen 
verlopen als mensen niet planmatig interveniëren. Leven, werken, communiceren 
op basis van wat mensen met hun zintuigen waarnemen, en waartoe hun fysieke 
en mentale vermogens hen in staat stellen, aangevuld met hun ‘common sense’ 
zou voor een goed dagelijks samenleven wel genoeg kunnen zijn. Overigens is 
minder planmatig leven niet strijdig met plannen maken. Planning is een geweldig 
en ook noodzakelijk middel. Bijvoorbeeld bij grootscheepse en langdurige projec-
ten. Het opdelen van deze werkzaamheden biedt de mogelijkheid op kleiner en 
lokaal niveau, daar waar direct het werk ervaren wordt, spontaan en zelfproduce-
rend te werken, en dus ook de ambiguïteit van de situaties te laten bestaan. Op dit 
lokale niveau valt eerder de waarde en actie samen dan in het grotere geheel. Plan-
matig zijn biedt de mogelijkheid op lokaal niveau minder instrumenteel te zijn. De 
indringende vraag die hier oprijst is of deze inzichten van toepassing zijn in com-
plexe en ambigue situaties?
91  The concept of sensemaking is well named becau-
se, literally, it means the making of sense. Active 
agents construct sensible, sensable events. They 
“structure the unknown”. How the construct what 
they construct, why, and with what effects are the 
central questions for people interested in sensema-
king.’ (Weick,1995:4)
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Rond de spanning zelfproductie en planmatig handelen speelt een belang-
rijke vraag. Is planmatig en bewust interveniëren nodig en goed in situaties waar 
de structuur van groepen of individuen niet geheel vitaal is, of de groepen niet het 
juiste aantal connecties en dus ook niet de juiste interactie hebben met dat wat hen 
omgeeft? Een eerste antwoord is dat zelfproductie de connecties legt en de struc-
tuur bouwt. Kortom de betrokkenen lossen op eigen wijze hun problemen op. 
Peters e.a. 2003 geven het voorbeeld van een Amsterdamse straat waar te weinig 
parkeerplekken zijn. De oplossing die mensen vinden is: dubbel parkeren, met de 
handrem los. Ofwel als jouw auto geblokkeerd staat, dan weet je dat je de dubbel 
geparkeerde auto kunt verrijden. Op deze wijze is het aantal parkeerplaatsen uitge-
breid. Een leuk voorbeeld, omdat het laat zien dat mensen heel goed in staat zijn 
aanvaardbare oplossingen te vinden voor problemen. De gemeente hoeft dus 
eigenlijk niet veel te doen. Tegelijk is het voorbeeld te simpel, en daarmee ook een 
fraai voorbeeld van organisatiedeskundigen die, nu met behulp van de complexi-
teitstheorie in de achterzak, een wicked problem maken. Want er zijn, en dat weet 
iedereen meer kanten aan het parkeren in straten. Bewust deze zaken negeren is 
wicked problems maken. Of ingrijpen, en zo ja wanneer en hoe beter is dan de 
zelfproductie haar werk laten is mijn inziens een vraag die niet beantwoord kan 
worden op grond van zelfproductietheorie. Want wat te doen in organisaties of 
steden waar sprake is van zeer slechte werk- en leefomstandigheden? Medewerkers 
en burgers eisen daar van hun leiding en volksvertegenwoordigers ingrijpen. Kort-
om er is in dergelijke complexe, ambigue en diffuse situaties altijd sprake van 
machtsprocessen en politieke beïnvloeding. En dit zijn bij uitstek voorbeelden van 
menselijk ingrijpen. Naast de deskundigen die vertrouwen op zelfproductie zijn er 
onderzoekers die op grond van onderzoek naar zelfproductie suggereren dat 
bepaalde aspecten van planmatig veranderen ook in zelfproducerende dynamiek 
van waarde kunnen zijn. Zij stellen bijvoorbeeld dat het manipuleren van een 
aantal condities nodig is om het zelfproductieproces weer op gang te brengen c.q. 
in gang te houden. (Leventhal en Warglien,1999) Deze bevindingen lijken mij in 
het licht van het door mij geconstateerde dilemma van minder belang. Op basis 
van de idee dat weten is doen, en doen is weten is dit type manipulatie op te vatten 
als deel van de autopoiese. 
De zelfproductietheorieën zetten aan tot een kritisch kijken naar de maak-
baarheid van werkelijkheden. Op grond van dezelfde theorie moet ook kritisch 
worden gekeken naar de toepassing of vertaling van deze theorieën naar de sociale 
werkelijkheid van mensen. Deze twee constateringen zeggen mij, dat we hier te 
maken hebben met een interessante grenssituatie. Interessant, omdat dergelijke 
grenssituaties laten zien dat een te eenvoudige toepassing van nog in ontwikkeling 
zijnde theorieën snel kan leiden tot het ontstaan van wicked problems en wicked 
ervaringen. Want dat is wat er gebeurd als zelfproductie of emergentiebenaderin-
gen in pijnlijke en weerbarstige situaties worden toegepast, zonder zich voldoende 
rekenschap te geven of de mensen, oneerbiedig gesteld, de componenten van het 
systeem voldoende dynamisch interacteren. Deze kritiek staat tegenover de al veel 
vaker gemaakte constatering, dat het in grensgebieden planmatig werken vaak leidt 
tot het ontstaan van wicked problems en –ervaringen. 
De veranderde opinie over kennis en kennen van werkelijkheden, op basis 
van zelfproductietheorie, betekent veel voor het toepassen van instrumenten, het 
doen van onderzoek en wat kennis is. Het architecturale en centrisme van de struc-
tuur van kennis, dat in het westen al 2500 jaar of langer wordt opgebouwd, door 
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Derrida logocentristische kennis genoemd (Oger,1995:64), wordt door de com-
plexiteitstheorie bekritiseerd. (Abraham,2001) Kennis is niet een huis met een 
fundament of geworteld en vertakt als een boom, maar ontwikkelt zich in vele en 
vooral horizontale richtingen. Als een rhizoom.92 Een netwerkstructuur dat vele 
entiteiten verbindt. Complexiteitstheorie voorziet in de idee dat concepten ont-
staan, en bestaande concepten een andere betekenis krijgen in een dynamische 
interactie van alle relevante componenten van een systeem. (Cilliers,1998:37) Dit 
ontstaan van het weten, van betekenis, en daarmee de betekenis van wetenschap-
pelijk instrumentarium kan niet worden beheerst. 
Deze constateringen zouden tot een ander idee over het ontwikkelen en 
gebruiken van kennis, wel of niet in de vorm van theorie en instrumenten, kunnen 
leiden. Zo is te voorzien dat veel tijd, energie en geld stoppen in het ontwikkelen 
en toepassen van theorie en instrumenten eigenlijk van zelf leidt tot meer beheer-
sing en controle. Een ander voorbeeld ligt dichter bij. De introductie van een nieu-
we theorie of inzichten, als dit in dit boek ook plaats zou hebben, zou met de 
grootst mogelijke omzichtigheid betracht moeten worden. Voordat de ontwikkelaar 
het weet, worden zijn inzichten volstrekt anders gebruikt dan de auteur bedoeld 
heeft, of zelfs maar heeft kunnen denken. Zijn inzichten kunnen wapens worden 
in de hand van zowel de leek als de professional. Ondanks de toenemende kennis 
over het ontstaan van weten en kennis gaapt nog steeds een kloof tussen het ont-
wikkelen en presenteren van bijvoorbeeld theorie en de dagelijks praktische toepas-
sing ervan. 
Het zelfproducerend ontstaan van een organisme of niet levende entiteit 
veronderstelt ook het zelfproducerend ontstaan van grenzen. In levende materie is 
zichtbaar dat voortgaande interacties tussen (moleculaire) componenten van deze 
materie een netwerk vormen waarin bepaalde componenten ontstaan die een grens 
produceren, vaak een membraam. Een grens die het gevormde organisme scheidt 
van de omgeving. Een membraam is ten eerste de voorwaarde van het in stand 
houden van de gevormde eenheid en ten tweede is het de limiet van deze eenheid. 
Limiet betekent hier dat de gevormde eenheid zich in de dynamiek van het net-
werk niet buiten zijn eigen orde zal begeven. Daar zijn uitzonderingen op, waar ik 
later op terugkom. Bijvoorbeeld als de eenheid zich vermenigvuldigt door replice-
ren, kopiëren, of door reproductie. Hier is relevant te onderkennen dat autopoiese 
niet een menselijk ingrijpen en ook niet een transcendentaal proces veronderstelt 
bij het ontstaan van grenzen. Behalve dan dat mensen zaken bij elkaar kunnen 
brengen en kunnen scheiden. (Maturana en Varela,1998; Cilliers,2002, 
Kauffman,1995) 
Deze bevindingen van het ontstaan van grenzen staan haaks op de dagelijkse 
ervaring van mensen. In het alledaagse taalgebruik is dit hoorbaar. Daar wordt 
eerder gesproken van het trekken van een grens, of het maken van een regel, of het 
stellen van een wet. Ik, en ik neem aan dat dit voor vele anderen ook geldt, leef alle 
dagen in de veronderstelling dat ik bewust en soms onbewust, maar in ieder geval 
dat ik het ben die grenzen trekt, en in voorkomende gevallen regels stelt. Dit is van 
mij en dit van jou, dit heet Duitsland en dat Nederland, voorkennis bij 
92  Zie Deleuze en Guattarie, 1976. Het Rhizoom. Een 
biologisch voorbeeld is een stelsel van paddenstoe-
len in een bos.
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aandelentransacties is verboden, om maar een paar voorbeelden van grenzen te 
noemen. Uit deze voorbeelden blijkt dat het trekken van grenzen zowel arbitrair 
gebeurd als ook beredeneerd. Los van het arbitraire of redelijke van grenzen trek-
ken kan niet worden ontkend dat het trekken van grenzen primair een doen is. Een 
actie van mensen waarin zij eenheden onderscheiden, betekenis ontdekken en 
grenzen trekken. Interactie daarentegen betekent dat er altijd een invloed is van 
iets anders. En daarmee staat de zelfproductie op gespannen voet met de dagelijkse 
ervaring van mensen. Mensen ervaren zichzelf en ook anderen als wezens die iets 
nieuws kunnen beginnen. Iets wat niet is beïnvloed, zelfs niet is veroorzaakt. Een 
begin dat in alle vrijheid ontstaat. Een vrijheid die in de zelfproducerende interac-
tie geen plaats heeft. 
Betekenen deze verschillen tussen zelfproductie enerzijds en anderzijds de 
ervaring van bewust grenzen trekken en in alle vrijheid iets nieuws beginnen, dat 
er onderscheid gemaakt kan en moet worden tussen abstracte domeinen en con-
crete domeinen. Dat in het eerste domein het grenzen trekken een zaak is van 
mensen, en van de menselijke wil en menselijke macht, en dat in de concretere 
domeinen grenzen ontstaan in de interactie van de aanwezige entiteiten? Dit 
onderscheid is in overeenstemming met de constatering die dagelijks gedaan 
wordt namelijk dat grenzen die ontstaan of getrokken worden lang niet altijd door 
iedereen geaccepteerd worden. In het bijzonder grenzen tussen goed en slecht in 
een bepaalde sociale gebeurtenis, of wat is democratisch en wat niet. In het geval 
dat deze grenzen in een dynamisch interactief netwerk ontstaan, vergen zij altijd 
legitimatie. Tot zover, lijkt het er op dat het ontstaan van grenzen in menselijke 
samenlevingen een mix is van zelfproducerende processen en van initiatieven 
aangevuld met bewust gemaakte overwegingen, en dat zijn politieke overwegingen. 
In deze mix ontstaan legitieme grenzen die een maximum aan waarborgen biedt 
voor een organisatie, een cultuur, een samenleving om te overleven. 
Zonder enige twijfel bieden theorieën als complexiteitstheorie, cybernetica 
en autopoiese interessante inzichten en mogelijkheden, sociale gebeurtenissen 
anders te zien en anders te verklaren. Het lijdt geen twijfel dat belangrijke vragen 
die in menselijke sociale situaties relevant zijn nog weinig of geen antwoorden 
kennen, en vaak niet gesteld worden. Vragen over legitimiteit in relatie tot het 
ontstaan van grenzen en eenheden, en vragen naar de ervaring van gemeenschap-
pelijkheid, die in de natuurkunde en biologie wellicht van minder belang zijn, zijn 
daar belangrijke voorbeelden van. 
Op dit punt haal ik aan wat Abraham (2001:172) het vieren van de ‘paralo-
gica’ noemt. Abraham benadrukt de onderdrukkende werking van iedere logica, 
van ieder construct. Alle logica’s, en daar reken ik ook de logica van de complexi-
teitstheorie en de autopoiese toe, onderdrukken constructen die buiten de eigen 
logica vallen. Is het mogelijk te achterhalen welke constructen dit zijn? Hiervoor 
haal ik terug wat ik gezegd heb over grens en limiet. Ik stel dat een grens in het 
sociale domein en ook een limiet, beide een product zijn van menselijk handelen, 
of op z’n minst een mix zijn van een autonoom proces en menselijk ingrijpen. 
Interessant is de idee die Cilliers oppert dat grenzen van twee kanten benaderd 
kunnen worden en de limiet een gedacht einde is; een vermeend punt op de hori-
zon waar naar toe gegaan kan worden, maar nooit wordt bereikt. De grens, 
ondanks dat het gelijk is aan de limiet maakt het mogelijk de wereld te kennen. De 
limiet inspireert verder te gaan dan nu mogelijk is. De grens is aanwijsbaar en 
ervaarbaar, terwijl een limiet dat niet is. Een limiet kan altijd verschoven worden, 
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niet makkelijk, ze moet eerst worden ‘bereikt’ en zodra dat gebeurd verschuift zij 
en wordt de vorige limiet een grens. Een limiet is paradoxaal, zij is zowel bereik-
baar als onbereikbaar. Zij verschuift onder je handen. Het onderscheid grens en 
limiet dat Cilliers maakt laat zien dat de idee van een eindpunt een boeiend gege-
ven is. Het is echter een rationalisatie die niet slechts een demystificeren van de 
idee van de grens is, maar ook het ontkennen van het belang en het uitzonderlijke 
van de grens. Dagelijks ervaren mensen grenzen, zij liggen als het ware vlak voor 
onze neus, maar zij zijn nooit door iemand gezien. De grens is een plaats en 
moment die niet met onze zintuigen waarneembaar is, maar vormt een onherroe-
pelijke ervaring. De ervaring dat de grens zo nadrukkelijk een rol in het dagelijks 
leven speelt en toch niet waarneembaar is, is dat niet een ervaring die door de 
logica van de complexiteitstheorie wordt onderdrukt? Is dit niet de reden dat Bate-
son, die zijn hele wetenschappelijk leven gepleit heeft de gevolgen van de schei-
ding geest en materie te bestuderen, in het bijzonder de gevolgen voor de ervaring 
van esthetiek en ethiek, in zijn laatste werk ‘waar engelen zich niet wagen’ (1990) 
een apologie van de religie opneemt? In deze apologie verdedigt hij het heilige, het 
uitzonderlijke, als onmisbaar component van de cybernetische systeemtheorie.93
7.2.2 Het belang van het lokale voor politiek, macht en waarden
Think Globally Act Locally geeft uitdrukking aan wat de theorie van de zelfproduc-
tie voorschrijft voor het benaderen van weerbarstigheden, sociale dilemma’s en 
ongetemde problemen. Orde ontstaat lokaal. Via losse koppelingen tussen lokale 
systemen is een groter geheel waarneembaar en ervaarbaar. Het lokale ordenen 
leidt ertoe dat veranderen als een lokaal verschijnsel beschouwd kan worden. Wat 
onmiddellijk de vraag oproept, wat zijn de gevolgen van dit inzicht voor de plaats 
en betekenis van politiek, macht en machtscheiding, en waarden?
 Margareth Mead, geciteerd in Bateson (1972:159) bekritiseerde in de jaren 
40 van de vorige eeuw de moderne ontwikkelingen en de bijdrage van de weten-
schap. Zij beweerde dat de ontwikkelingen ondemocratisch waren en dat de weten-
schap daar aan bijdroeg. Haar redenering was destijds dat werken volledig 
samenviel met realiseren van vooraf gedefinieerde doelen. Deze preoccupatie met 
doel en nut betekent niet alleen dat acties van mensen los staan van waarden die 
voor mensen van belang zijn, dit betekent dat mensen vatbaar zijn voor manipula-
tie. (Mead in Bateson,1972; zie ook Arendt,1989) Mead’s idee van een wetenschap 
die de democratie ondersteund is, dat mensen slechts een richting kan worden 
voorgehouden onder de voorwaarde dat de ‘morele autonomie’ niet wordt gene-
geerd. Leiden, zoeken en onderzoeken kunnen niet democratisch zijn wanneer zij 
onderworpen zijn aan het realiseren van doelstellingen. De achterliggende gedach-
te die Mead hier volgt, is dat het werken van mensen – dat slechts gericht is op nut 
– gepaard gaat met instrumenteel zoeken en onderzoeken en daarmee de vrijheid 
van denken en doen per definitie beperkt en dus minder democratisch is. Arendt, 
waarover later meer in deel III onderschrijft de basis van deze redenering maar 
93  Het heilige als ‘het geïntegreerde weefsel van 
mentale processen dat de levens van ons allemaal 
omringt – en de voornaamste manier die hij kent 
waardoor mannen en vrouwen in staat zijn geweest 
dit weefsel te benaderen (maar niet noodzakelijke 
de enige manier, waren religieuze tradities, enorme, 
onderling samenhangen metaforische systemen.’ 
(Bateson,1990:218) In deel III als ik de filosofie van 
Bataille bespreek kom ik uitgebreid terug op de 
grens die Bataille ziet als een heilig gebied, met een 
eigen topografie. 
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verandert deze zo, dat menselijke activiteiten onderscheiden worden in noodzake-
lijke, door de mens zelf opgelegde verplichte, en volledig vrije activiteiten. Daar-
mee onderbouwt zij de waarneming die velen hebben, dat democratie kan bestaan 
ook al doen mensen heel veel zonder dat zij daar in ‘vrijheid’ voor kiezen. Deze 
verrijking van Arendt betekent niet dat de constateringen van Mead, door Bateson 
verder uitgewerkt, niet meer geldig zouden zijn. Zowel theoretisch als in de dage-
lijkse praktijk is het nog steeds de gewoonte, ‘habit’ noemt Bateson dit, dat leiden, 
zoeken en onderzoeken niet zonder doel kan worden uitgevoerd. Dit is de meest 
dominante vorm van wetenschap en de meest gebruikte manier voor het verande-
ren van sociale systemen of van samenlevingsverbanden. De kritiek van Mead, 
Bateson en ook Arendt richten zich op deze gewoonte. Hun voorstel is een andere 
gewoonte te ontwikkelen. Een gewoonte die mensen leert dat wetenschap die een 
vorm van sociale verandering is actie en waarde doet samenvallen. Het ontwikke-
len van dergelijke nieuwe gewoonten kan niet met methoden die dezelfde doelge-
richtheid hebben die juist geprobeerd wordt te ontwijken. Vooraf geven van criteria 
waarmee bepaald kan worden of nieuwe gewoonten worden geleerd is niet moge-
lijk. Mead drukt dit uit als ‘zeilen in niet in kaart gebrachte wateren en tijdens dit 
zeilen nieuwe gewoontes adopteren’. Dit zeilen komt overeen met een bewuste 
actie zonder doel, zonder bepaald nut. Een doelloze ofwel spontane actie die mis-
schien niet tot een resultaat leidt, maar wel de kans biedt dat geleerd wordt wat van 
waarde is. Deze in de actie inherente waarden, maken de actie voor een ieder die 
dit meemaakt geloofwaardig. 
Verschillende vormen van leren en veranderen van sociale systemen streven 
dit waardevol leren na. Bateson’s (1972,1990) deutero learning, ofwel 2e orde leren, 
Argyris’ (1990) double loop learning zijn twee oorspronkelijke voorbeelden waar 
vele kopieën van in omloop zijn. Deze vormen van leren, die ik hier onder de noe-
mer van 2e orde leren breng, vindt plaats als een bestaande set van gewoonten 
– bestaande uit regels, opvattingen en waarden omver wordt geworpen. Daarna 
begint een “periode” van regelloosheid, waar opvattingen er niet of minder toe 
doen en waarden aan kracht verliezen. Dit is het zeilen in onbekende wateren. 
Tijdens dit zeilen ontstaan, als ik dit sequentieel beschrijf, nieuwe regels, nieuwe 
opvattingen en waarden. Tegelijkertijd leren mensen die door deze onbekende 
wateren zeilen dat bestaande gewoonten kunnen veranderen als zij zich in het 
onbekende begeven: een 2e orde leerervaring. Ondanks de pogingen het ontstaan 
van waarden als een emergent proces te zien blijft alertheid geboden. Het gevaar 
van het instrumentele, het doelgericht ontwikkelen of ontwerpen zit in al het wer-
ken op gesloten, zoals uit volgend citaat van Argyris blijkt waar hij spreekt over 
nieuwe acties ontwerpen: ‘These errors cannot be corrected simply by designing 
new actions. To correct these actions, we must first alter the governing values.’ 
(Argyris,1990:93) De idee dat heersende waarden veranderd kunnen worden, 
drukt m.i. teveel de maakbaarheid van heersende waarden uit. De oproep van 
Mead en Bateson om een manier van zeilen te vinden waarin spontaan, of als 
zelfproductie waarden ontstaan, lijkt hier niet gehoord te zijn. 
Niemand zal ontkennen dat ongetemde vraagstukken en grote kwesties zoals 
een beurskrach, het beginnen of meedoen in een oorlog, de instroom van buiten-
landers, het wel of niet toestaan van euthanasie, en ook fusies en overnames van 
grote bedrijven politiek van aard zijn. Maar geldt dit ook voor reeksen van kleinere 
gebeurtenissen? In organisaties en samenleving vinden zeer veel kleine verande-
ringen plaats. Kleinere veranderingen die bijdragen aan grotere veranderingen, en 
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daarom politiek van aard kunnen zijn. Deze vele kleine processen en veranderin-
gen zijn voor de zelfproductietheorieën de dynamische interactie van een zelfpro-
ducerende organisatie en samenleving. Op deze manier brengen deze theorieën en 
benaderingen zaken naar de politieke voorgrond die in andere theorieën vaak over 
het hoofd worden gezien. (Delgado,2004:50) Dit over het hoofd zien vindt volgens 
Delgado vaak plaats door het klein maken en het op een afstand zetten van bijvoor-
beeld de economische bedrijvigheid en de sociale en culturele ontwikkelingen die 
plaats hebben in een organisatie of land. Delgado zegt dat de economische en 
sociale gebeurtenissen van een land als Nigeria, en dit geldt voor het overgrote deel 
van Afrika, en ook nog steeds voor grote delen van Azië met de term Derde Wereld 
gedepolitiseerd worden. Zaken die lokaal van groot belang en waarde zijn worden 
in mondiale, universeel geldige en objectieve concepten, redeneringen tot en met 
programma’s gehuld en zo ontdaan van de politieke waarde. Dit heeft niet alleen 
gevolgen voor de binnenlandse ontwikkelingen en politiek. Deze landen hebben de 
grootste moeite om als volwaardig “component” te fungeren in de mondiale econo-
mie en politiek. Deze algemeen politieke en economische beschouwingen zijn 
makkelijk waar te nemen in bedrijven en instellingen. Kleinere initiatieven worden 
beoordeeld op grond van wat beweerd wordt in strategische visies of beleidsnota’s. 
Wat niet past wordt vergeten of naar de periferie verwezen. Bateson en Delgado 
pleiten voor het ontwikkelen van andere gewoonten door bestuurders, politici, 
leiders en wetenschappers. Gewoonten waarin het toestaan van subjectiviteit, het 
ontstaan en bestaan van lokale waarden en diversiteit in wetenschap, politiek en 
bestuur niet wordt afgeremd of gehinderd. Dergelijke gewoonten, zo is de idee, 
leiden uiteindelijk tot meer initiatieven en tot een grotere vitaliteit dan de aanpak 
waarin het grote idee en gepland ontwerpen van de werkelijkheid de boventoon 
voeren.94
 
Met lede ogen en vol verwondering keken John en Ad elkaar aan. Wat zijn ze knap zei 
Ad, ja, op het briljante af, antwoordde John bits. Je organiseert een bijeenkomst voor ze, 
geeft ze nieuwe voorstellen van processen en inrichting van de organisatie, waar vier 
weken aan is gewerkt, en in één dag weten deze topmanagers een geheel nieuw ontwerp te 
maken, waarbij alle macht en politieke verhoudingen precies zo blijven zoals ze waren. 
Precies, zei John en hoe leggen we dat onze projectleiders nu weer uit. Die zijn verdom-
me voor de zoveelste keer voor een half jaar gedemotiveerd. Zo kun je toch niet zon groot 
veranderingsproces leiden en uitvoeren, zeg nou zelf Ad! Ja, je hebt gelijk, maar we 
tuinen er zelf telkens weer in. Wij doen iets niet slim als het gaat om besluitvorming door 
de top. Ik heb nu geen antwoorden. Maar als wij politiek niet slimmer gaan opereren, als 
we niet op een andere manier met de top gaan werken, of als we hen niet iets anders laten 
doen voor dat de finale besluiten genomen worden, dan blijft wat nu weer gebeurd zich 
herhalen. En een ding is zeker, dan hebben we over twee jaar wel een nieuw informatie-
systeem, maar werkt de organisatie niet anders en ook niet beter. Een grote grijns tekende 
zich af op het gezicht van John. Nou dan weten we wel wat de uitkomst wordt van ons 
programma. Want deze heren met macht gaan niet anders werken. Zij weten helemaal 
94  ‘To renounce a transcendental cognitive universality 
and consider the interests and the involved social 
subjectivity in terms of a limit; in a word, to 
consider in an effective way the diversity of the 
political world. (Delgado,2004:51) 
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niet wat wij aan het doen zijn, en het lijkt alsof het ze niet echt interesseert. Niet dat ik 
nu weet wat er overal in de bedrijven gebeurt, maar we zoeken ze tenminste wel op, en 
laten hen wel aan het woord, laten hen wel meewerken en mee ontwerpen. Precies, daar 
zijn we goed bezig, maar het speelt de top wel in de kaart. Wat de top hier doet, zouden 
we ze dus eerder moeten laten doen, en dan met allerlei medewerkers erbij. Ja, ja, ik zie je 
al kijken, dat doen ze niet, maar als we dit of zo iets niet voor elkaar krijgen, dan moeten 
we niet chagrijnig worden als we zon huzarenstukje over een tijdje weer meemaken.  
petit recit iv
7.2.3 Oog voor ethiek
Systeemdenken, complexiteitstheorie en autopoiese adresseren klip en klaar ethiek 
als het gaat om leren en organiseren. Ethiek niet in de zin van een vaststaande set 
van regels, maar een fluïde geheel dat ontstaat uit de bestaande ‘regelsystemen’ 
zoals organisatie en wetgeving, wetshandhaving en belangen behartiging. Dit zijn 
volgens Abraham (2001) de systemen die de parameters zetten van elk sociaal 
systeem. Het zijn de peilers die de samenleving overeind houden. (Schuyt,2007) 
Ethiek, zegt Cornell, ontstaat als een bijproduct van een zelfproducerend proces, 
dat er voor zorgt dat de zelfproductie niet ten onder gaat, aan wat hij noemt ‘moral 
infection’. (Abraham,2007) In deze visie is ethiek een zelfproducerende activiteit, 
zoals alle andere activiteiten van managers, politici, advocaten, rechters, vakbonds-
mensen en professionals waarin orde ontstaat, overtredingen worden begaan en 
waar de scherpe kantjes van de economische, technologische, juridische activitei-
ten worden geslepen. 
Cilliers (1998) formuleert op basis van complexiteitstheorie een aantal crite-
ria van wat hij noemt een postmoderne attitude of postmoderne ethiek. Criteria 
zoals respect voor het andere en verschillen, niet over één nacht ijs gaan, ofwel 
zoveel als mogelijk informatie verzamelen en mogelijke consequenties doorden-
ken, en voorzien dat je je oordeel kunt bijstellen. Deze criteria stippen een bijzon-
der aspect van ethiek in de complexiteitstheorie aan, dat ook, in ieder geval voor 
een deel in de idee van Cornell aanwezig is. Ethiek dat onderdeel van het geheel is 
blijft iets aparts, iets dat niet als vanzelfsprekend deel uit maakt van de zelfproduc-
tie die het systeem is en wat het systeem doet in en met zijn omgeving. De oude 
idee dat ethiek de meetlat is waarlangs de daad gelegd kan worden, is in deze 
opvatting min of meer verhuld werkzaam. 
Franscesco Varela werkt in een aantal lezingen onder de titel ‘Ethical know-
how’ de positie en werking van ethiek passend in de concepten en redeneringen 
van de zelfproductie verder uit. Het overgrote deel van ons mentale en actieve 
leven, zo betoogt Varela, is een gevarieerd het hoofd bieden aan tal van situaties die 
wij kennen, en die wij zelf mee geconstrueerd hebben door onze eigen activiteiten 
en waarnemingen. Deze werelden zijn wij ons niet meer bewust, zegt Varela, we 
zien ze simpel weg niet meer, omdat ze ons zo gewoon zijn. Er zijn echter ook 
andere situaties die meer afweging en oordelen vergen. Varela vraagt zich af hoe 
deze ideeën over autopoietische systemen die ‘coping behavior’ en oordelend 
gedrag vertonen toegepast kunnen worden op de studie van ethiek en de notie van 
ethische expertise?
Primair concentreert hij zich op de actie van mensen en de ervaring, door 
hem genoemd ‘immediate coping’ ofwel het gedrag van mensen dat zij vanzelf-
sprekend uitvoeren en beleven. De idee van ‘immediate coping’ vooronderstelt dat 
wat mensen in eerste instantie doen en dus blijven doen, blijkbaar goed is. Anders 
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zou dit gedrag zich wel aanpassen. Dit spontaan goed doen heet bij Varela ethisch 
expertise.95 Immediate coping onderscheidt Varela van het gedrag in situaties die 
niet bekend zijn, die in overgang verkeren en waar iemand geen repertoire voor 
heeft opgebouwd. Daar zal iemand op een of andere wijze iets nieuws kunnen 
laten zien, wil hij daar van betekenis zijn. En in deze situatie is niet op voorhand 
bekend wat het goede is. 
Immediate coping ofwel het spontane goede is mogelijk omdat in de interac-
tie tussen mensen en hun omgeving er zowel een ‘micro identity’ als een microwe-
reld van een mens is ontstaan en telkens weer ontstaat. De micro-identiteit is een 
klaar staan voor actie (‘readiness-for-action’) en de tweede is de corresponderende 
geleefde situatie. (Varela,1999:10) Anders gezegd zowel de structuur van iemand 
als de structuur van zijn wereld waarin hij leeft, zijn door zijn eigen sensomotori-
sche activiteiten ontstaan. En in deze (inter)actie ontstaat ook het weten, dat wil 
zeggen, het weten dat een effectief opereren in het domein van het bestaan is. 
(Maturana en Varela,1987) Het weten van iemand is een continu vloeiend geheel 
dat wel beïnvloed wordt door beide historisch bepaalde en gekoppelde structuren 
– micro-identiteit en microwerelden – maar zich vernieuwd in de wijze waarop 
iemand leeft en omgaat met de voorvallen die zich voordoen. Situaties en voorval-
len die niet in deze vloeiende interactie passen, bijvoorbeeld niet in de structuur 
van de mens of in zijn microwerelden zullen de micro-identiteit en/of microwereld 
doen veranderen of misschien wel doen instorten. Deze voorvallen, beter gezegd 
deze overgangen van een ervaren en gekende microwereld in een nog te vormen 
en dus onbekende interactie van identiteit en microwereld, zijn de bron van auto-
noom en creatief leven. Daar ontstaat het nieuwe. In deze overgang bestaan nog 
geen regels, daar is nog geen micro-identiteit en het is de ‘plaats’, het ‘moment’ 
waar een nieuwe structurele koppeling tussen identiteit en wereld ontstaat. Het is 
het moment waar iemand niet de expert is, ook niet de ethisch expert, maar waar 
hij gaat overwegen en analyseren. Mensen zijn daar ‘beginners seeking to feel at 
ease with the task at hand’ die terugvallen op ‘embodied structures’ (Varela,14) die 
conceptueel en rationeel denken in beweging zetten. 
Varela wijst terecht op de beperkte mogelijkheden van het denken in termen 
van redeneren en conceptualiseren waarmee uitgezocht kan worden wat ethisch is 
of niet. Maar, zo redeneert hij verder, in nieuwe situaties blijft er niet veel over dan 
het denken, cognitie en het zelf. Het zijn deze componenten die in onvoorziene 
situaties kunnen leiden tot ethische afweging. Om de beperking te verminderen 
maakt Varela, wat hij zelf noemt een ‘bold step’, en brengt hij oud Griekse mythen 
en Oosterse religies in het spel. 
Ken u zelve. Deze aloude Delphi spreuk is inzet in de zoektocht naar oor-
sprong van ethisch doen en laten. De mens leert zichzelf kennen, zijn micro-iden-
titeiten in samenhang met microwerelden en waar hij als vanzelfsprekend ‘goed’ in 
leeft. Dit noemt Varela IK. Het is de actor die interacteert met anderen en met zijn 
omgeving. Dit IK wordt meestal gezien als een entiteit die niet zomaar iets doet. 
Maar een kern heeft die zijn ambities stuurt, die hem op het rechte pad houdt, 
kortom een zelf. De inzichten die veel biologisch en neurologisch onderzoek heb-
ben opgeleverd leiden volgens Varela tot een verbazende en ook geruststellende 
conclusie. In vele regionen van het leven kan het samenkomen van eenvoudige 
actoren met eenvoudige eigenschappen leiden tot wat een waarnemer zou zien als 
een doelgericht en geïntegreerd geheel dat kan bestaan zonder centrale supervisie. 
(Varela,1999:52) Deze conclusie heeft grote gevolgen, zegt Varela. Bijvoorbeeld 
139
voor het vertrouwen dat vele mensen hebben in de idee dat het IK leert. Zowel in 
het alledaagse, als in geconstrueerde leerprocessen tot en met therapie. Leren niet 
alleen om te overleven, maar om goed te doen voor anderen. Het IK kan leren goed 
te doen voor anderen in nieuwe situaties door in contact te treden met zijn zelf, 
door zich zelf of zich te laten te confronteren met zijn zelf(beeld). Een derde weg is 
daar via introspectie kennis van te nemen. Betreft het een groep mensen dan is er 
sprake van een aantal IKKEN die zelf en met elkaar deze wegen kunnen 
bewandelen. 
Dat veel mensen de redeneringen en conclusies die Varela trekt niet accepte-
ren is hem bekend. De idee dat er een orde ontstaat, een orde die centraal gelokali-
seerd lijkt te zijn, maar nergens gevonden kan worden, strookt niet met theorie en 
vooral opvattingen die breed gedeeld worden. De idee dat er een centrale sturende 
instantie is, niet alleen in de mens, maar ook in de natuur is diep verankerd in 
opvattingen, geloof, cultuur en wetenschap. Tussen deze ideeën en de meest recen-
te bevindingen van de complexiteitstheorie gaapt een gat, dat moeilijk te overbrug-
gen is. Varela is van mening, dat de bevindingen van onderzoek naar zelfproductie 
niet meer ontkend kunnen worden. Om het gat tussen een centraal sturende 
instantie, voor de mensheid een god of intelligente designer, en voor een individu 
het zelf, en zelfproductie te dichten, stelt Varela dat wat velen voor uniek houden 
van mensen onder kritiek: de idee dat mensen uniek zijn tussen alle andere leven-
de wezens, omdat zij een geest zouden hebben die zich onttrekt aan autopoietische 
interacties. Het aloude idee dat de homo sapiens uniek is in het dierenrijk, staat 
nog steeds de idee in de weg van wat Varela noemt een ‘selfless I’ of een ‘virtual 
self’.96 Het ‘zelfloze-IK’ dat de basis component van de sociale dynamiek waar 
mensen in leven is. Varela concludeert dat dit ontkennen van het zelfloze IK het 
ontstaan van ethiek in de weg staat. ‘Ethical know-how’, zegt hij, is ‘the progressive, 
firsthand acquaintance with the virtuality of self’. (Varela,1999:63)
Hoe kan iemand uit eigen ervaring bekend zijn, en misschien is het familiair 
worden nog belangrijker, met de virtualiteit van het zelf, met zijn zelfloze-IK? Ik 
betrek hier direct het belang bij, dat nagenoeg iedereen stelt in zijn IK, een IK dat 
al zo vol is en geprobeerd wordt zo vol mogelijk – men noemt het vaak rijk – te 
houden.97 Een populair antwoord op deze vraag is de liefde. Een antwoord dat 
Varela ook geeft. De liefde die heelt, die bindt en het ondragelijke licht maakt. Het 
is de liefde die mensen in staat stelt te accepteren dat het ik en de ander gefrag-
menteerd zijn en onvermijdelijk altijd in verandering. Een ander antwoord dat 
Varela geeft en passend is bij de ideeën van complexiteit en zelfproductie komt uit 
de Oosterse leertradities. Het oefenen in het herkennen en ervaren van de leegte 
van het IK, het virtuele zelf is de basis van al het leren en in het bijzonder het ethi-
sche leren. Het ervaren van deze leegte (sunyatta) verloopt parallel, zo houden de 
tradities en meesters anderen voor, met het ontstaan van compassie, van warmte 
(karuna). In deze staat van verlichting (Bodhicitta) is iemand vol compassie en 
verbonden met het geheel. Hij die verlicht is, of deze ervaring eerder heeft gehad, 
95  ‘A wise (or virtuous) person is one who knows what 
is good and spontaneously does it’(Varela,1995:4)
96  Ook deze woorden van Varela zijn een kritiek op het 
taboe, dat hij ziet op het vragen naar de wijze 
waarop het goede en de legitimiteit van ontstane 
ordes ontstaat.
97  Ik verwijs ook hier naar de kritiek van Kunneman op 
de moderniteit onder de noemer van het Dikke ik. 
(Kunneman,200x)
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wordt een meester die anderen kan suggereren dat het van belang is zich leeg te 
kunnen maken en warmte te ervaren. Zo leert iemand ethisch know-how dat zich 
manifesteert als zorg en passende actie ten behoeve van het welzijn van anderen. 
(Varela,1999:70) 
Deze ervaring of een dergelijk leerproces is niet voor iedereen weggelegd, en 
dit hoeft ook niet, zo houden de leermeesters anderen voor. Volgens de Boeddha-
leermeesters is het niet nodig dat iedereen de ethical know-how verwerft. (Ibid:71). 
Voor hen die dat niet doen, en voor leerlingen zijn er regels (Ibid:72) en zij worden 
uitgenodigd tot langdurige oefening en discipline waarin zij leren te laten gaan.98 
Daar kunnen mensen een leven lang mee bezig zijn. Ondertussen maken zij zich 
vrijwillig ondergeschikt aan de regels en aan de ethical know-how van de meesters. 
7.2.4 Ethical know-how onder kritiek
Op dit punt is een aantal kritische kanttekeningen te maken. De idee van een virtu-
eel zelf, of zoals Varela zegt een ‘selfless self’ dat de ruimte biedt voor een IK dat 
zijn ego laat gaan, en er zo een ander mens ontstaat dat zichtbaar wordt in lokaal 
en tijdelijk ‘emerging enacting behavior’ is krachtig, omdat a. de ervaring van vrij-
heid een fysieke basis heeft, die gelijk staat aan de ‘egde of chaos’ fase van mense-
lijke cognitieve activiteiten, b. vrijheid niet een pure individuele ervaring is, maar 
wel geheel op eigen kracht gerealiseerd kan worden. Deze aspecten van het krach-
tige idee van de ‘selfless I’ betekent dat de noodzaak om in de omschrijving van 
vrijheid en binding de Ander, in wat voor soort van betrekking dan ook op te 
nemen komt te vervallen. Dit maakt de idee van leren, verandering en binding en 
de invloed van vrijheid eenvoudiger. Oefenen in laten gaan, een ascetische levens-
houding lijken voldoende. Hoe aannemelijk dit klinkt, is dit werkelijk zo? Zo vraag 
ik mij af hoe de zorg en warmte voor de ander ontstaat? 
De idee die Varela propageert, dat in afzondering de verlichting bereikt wordt 
en hij die verlicht is zich manifesteert in adequate zorg en actie ten behoeve van 
het welzijn van anderen zou een antwoord moeten zijn op de voorgaande vraag. 
Het is echter wel een antwoord dat onmiddellijk de vraag oproept hoe in afzonde-
ring iemand nog deel kan uitmaken van de interactie die tot nieuwe patronen leidt? 
Het ontstaan van iets nieuws wordt in de autopoiese ‘emerging pattern’ genoemd. 
Zij ontstaat in interactie, wordt gehandhaafd in de interactie en krijgt daarin bete-
kenis. In andere woorden nieuwe betekenissen, nieuwe micro-identiteiten en nieu-
we (micro)werelden kunnen ontstaan als mensen in of de werelden zelf in 
onbalans raken of aan de grens van hun ordening komen. De sensomotorische 
activiteit die mensen daar laten zien doet hen wel of niet leren en veranderen. 
Knowing is doing. Of dit ‘doing’ goed of slecht is hangt mede af hoe zij in deze 
hectiek hun ‘ego centered habits’ kunnen laten gaan, zegt Varela. Het wel of niet 
als goed ervaren van een ‘emerging pattern’ is belangrijk omdat daarin zaken voor 
mensen belangrijk worden. In termen die in de zelfproductietheorieën niet voorko-
men ontstaat daar de binding tussen mens en zaak en tussen mensen onderling. 
Hoe vaak en wanneer mensen in staat zijn hun ‘ego centered habits’ af te leggen, 
hoe zij in afzondering verlicht kunnen worden, binnen de interactie van mensen 
die een samenleving of organisatie vormen, wordt niet duidelijk gemaakt. Het lijkt 
98  ‘Letting go of ego centered habits’ (Varela,1999:73).
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een uitzonderlijke ervaring, wat ook bevestigd wordt door binnen de zelfproductie-
theorie in boeddhistische termen te denken en te spreken. Op welke wijze binden-
de nieuwe patronen ontstaan, blijft nog steeds een boeiende maar onbeantwoorde 
vraag. 
Of wordt in deze combinatie van autopoiese en boeddhisme toch een mys-
tieke overdracht verondersteld? Een vorm van transcendentie tussen hij die oefent 
in het ervaren van leegte en verlichting en anderen in zijn microwerelden? Deze 
transcendentie moet dan wel deel zijn van de sensomotorische activiteit en interac-
tie van componenten. Zij kan niet een in afzondering ontstane ervaring zijn, en zij 
kan geen andere actie zijn dan interactie tussen componenten. Een dergelijke 
transcendentie is pas mogelijk als er sprake is van een ‘edge of chaos’ situatie. In 
een ‘breakdown van microwerelden’, ofwel in een extreme crisis is het mogelijk dat 
iemand zijn IK leeg maakt waarna zorg en warmte voor anderen aanwezig is. Als 
dit al mogelijk zou zijn dan veronderstelt dit dat tijdens een breakdown het voort-
bestaan van het IK niet een expliciet, maar een volledig impliciet doel is. Een para-
doxaal doel. Een doel van groot belang dat tegelijkertijd leeg is. In deze extreme 
situatie zijn oude patronen die tot zelfproductie en dus voortbestaan van het orga-
nisme leiden niet meer werkzaam en ontstaat er noodzakelijkerwijs iets nieuws. 
Iets nieuws dat goed is. Maar wat is dit goede? Dit goede kan niet iets anders zijn 
dan de zelfproductie, in dit geval de zelfvernieuwing van het systeem. De conse-
quentie hiervan is dat de zorg en warmte voor de ander die de ethiek in de zelfpro-
ductie verondersteld te zijn niet veel anders is dan de zelfproductie zelf. Zorg en 
warmte staat gelijk aan voortbestaan van het organisme, bijvoorbeeld een organisa-
tie, of samenleving en misschien wel de mensheid. 
Met deze kritische kanttekeningen raak ik een fundamentele kwestie in de 
ethiek van de autopoiese. Includeert ethiek naast IK altijd een Ander of kan het 
zonder de Ander? Een relevante Ander wel te verstaan, een mens, een levend orga-
nisme, of misschien wel de wereld. Indien de interactie van Ik en de Ander en dus 
de activiteiten van Ik en of de Ander niet alleen zelfproductief zijn, maar ook een 
gebeurtenis die Ik en de Ander en vele anderen als zorg en warmte en goed of 
slecht ervaren, dan zou ethische know-how meer moeten zijn dan effectieve zelf-
productie. Welke ethische know-how is nodig als de Ander en het Andere gelijk is 
aan het ‘vreemde’? 
Mensen die bij elkaar komen en in communicatie over en weer zelfproduce-
rend een orde tot stand brengen is in termen van autopoiese goed. Niet alleen de 
zelfproductie is goed ook de individuele acties zijn goed. Maar wat gebeurt er tus-
sen componenten die een grote bijdrage hebben in de zelfproductie en componen-
ten die minder of geen bijdrage hebben aan de zelfproductie, maar wel aanwezig 
zijn in de gehele verzameling? Zogenoemde componenten staan buiten de orde. 
En als ik de objectiverende term “componenten” vervang door mensen, dan zijn dit 
die mensen die weinig of niet betrokken zijn in de ordening van processen, struc-
turen en systemen? Kan in deze zienswijze zonder meer geconcludeerd worden, 
dat de zelfproductieve interactie waarin de ethische know-how werkzaam is, goed 
voor iedereen is? Ook goed voor de ‘vreemde’, minder of niet aan de zelfproductie 
bijdragende mensen? Een vraag die aangevuld kan worden met de vraag die ik al 
eerder stelde naar de legitimiteit van ordes, ofwel hoe wordt zelfproductief bepaald 
dat iets goed is voor de vreemde of hen die weinig of geen betekenis hebben in het 
tot stand komen van de dominante orde. Is er iets of iemand die dit kan bepalen? 
Hier trek ik een eerste conclusie over de verhouding zelfproductie en de 
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ethische aspecten ervan. Dat de interactie van cellen, organen, componenten, licha-
men en afdelingen van organisaties zelfproductief zijn betekent nog niet, en dit 
geldt zeker voor menselijke samenlevingen, dat deze interactie tot vernieuwing 
leidt waarmee mensen een binding ervaren. Een binding die hen tegelijk deel doet 
zijn van een gemeenschap die in verandering is. Deze constatering is mijn inziens 
van belang, omdat veel wicked problems, die in de hedendaagse samenlevingen en 
organisaties ervaren worden en nog steeds ontstaan, deel zijn van verbeteringen en 
innovaties. Ook veranderingen die benaderd worden met aanpakken gebaseerd op 
de zelfproductietheorieën. De toevoeging van Oosterse leertradities vult dit manco 
niet. Ik zou zelfs zo ver willen gaan, dat de nadruk op Oosterse leertradities als het 
gaat over ethiek van de zelfproductie misschien de kans op het ontstaan van nieu-
we wicked problems en wicked ervaringen vergroot.99
7.2.5 Geweld, Wetten en Rechtvaardigheid
Regels gelden voor iedereen. Voor de wet is iedereen gelijk. Deze fundamentele 
uitgangspunten van wetgeving zijn paradoxaal. In iedere samenleving is er altijd 
een aantal mensen of functionarissen die de taak hebben boven de regels uit te 
stijgen. Zij zijn het die de wetten kunnen veranderen. Zij hebben de macht de 
nieuwe wetten aan anderen op te leggen en deze wetten te handhaven. Een opleg-
gen en handhaven dat altijd een inbreuk zal zijn in het leven van hen die onder de 
nieuwe wetten leven. Wetten palen gebieden af, nodigen mensen uit of dwingen 
hen in deze gebieden en volgens de gestelde regels te leven. Onder het regiem van 
de geldende wetten ontstaan problemen die oplosbaar kunnen zijn, maar ook 
wicked. In welke mate mensen het regelen van de samenleving en het zoeken naar 
oplossingen voor routine tot en met wicked problems binnen de gestelde regels en 
wetten als rechtvaardig beleven, is belangrijk voor de kwaliteit van het leer en zoek-
proces en de acceptatie van de voorgestelde oplossingen voor deze problemen. 
Kortom het lijkt een succesfactor te zijn voor benaderingen van wicked problems 
en daarmee voor die benaderingen die gebaseerd zijn op complexiteitstheorie en 
autopoiese hoe het ontstaan van regels en wetten en de handhaving ervan gerela-
teerd worden aan rechtvaardigheid. Het expliciteren van deze relatie blijft in veel 
theorie en benaderingen vaak achterwege of wordt verstopt. Een constatering die ik 
hiervoor al heb gedaan bij de zes weerbarstigheden van het veranderen. Ook Mat-
thews Abraham (2001) neemt een vergelijkbaar standpunt in. Hij sluit zijn buiten-
gewoon interessante artikel over de samenhang van complexiteitstheorie ethiek en 
wetgeving af met de zin ‘Complexity theory provides an essential understanding of 
how legal discourse maintains its authority under the masquerade of justice’. 
(Abraham,2001:183) Deze zin is interessant, omdat de idee geopperd wordt dat 
rechtvaardigheid een masker kan zijn, een verhulling kan zijn voor wat voor wetge-
ving en wetshandhaving werkelijk is. Een tweede aspect is dat deze maskerade 
blootgelegd kan en moet worden. Ten slotte is het de complexiteitstheorie die deze 
maskerade van het discours van wetgeving kan ontmaskeren. 
Allereerst wil ik dit laatste aspect van Abraham relativeren. De bronnen die 
Abraham gebruikt om de maskerade zichtbaar te maken zijn voor het over grote 
deel filosofisch van aard. De ideeën waar hij zijn bewering op baseert zijn van 
99  Een vergelijkbaar commentaar maakt Peter Sloter-
dijk in Eurotaoïsme (1991)
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mensen als Benjamin, Lyotard, en Derrida, waarmee ik de belangrijkste heb 
genoemd. Dit zijn denkers die ik niet in eerste instantie zou scharen onder de 
noemer van de complexiteitstheorieën. Zouden we hen willen categoriseren dan 
komen termen als postmodern, deconstructie en politieke filosofie of politicologie 
eerder in aanmerking. Dat de postmoderne beschrijving van samenlevingen een 
aantal overeenkomsten vertoont met de beschrijving op basis van de complexiteits-
theorie lijkt mij op zich juist, maar geen voldoende argument voor de bewering van 
Abraham. De in voorgaande paragrafen gedane constatering, die ook Abraham 
maakt, dat complexiteitstheorie de ‘rule based’ beschrijving van complexiteit ver-
vangt door een beschrijving van zelfproductie zegt nog niets over de maskerade 
van de wetgeving en handhaving onder de noemer van rechtvaardigheid. Dat Abra-
ham de hierboven genoemde denkers uitvoerig aan het woord laat bij het bespre-
ken van deze belangrijke vragen over geweld, rechtvaardigheid en wetgeving is niet 
voor niets. Naar mijn mening zijn het de deconstructie van wetgeving en de kritiek 
op uitgangspunten van de moderniteit die ertoe leiden dat nieuwe inzichten, ande-
re vragen en nieuwe verhoudingen ontstaan in samenlevingen en organisaties. Dit 
toeschrijven aan complexiteitstheorie lijkt mij een reductionistische opvatting van 
de complexiteitstheorie door deze theorie als een Theory of Everything (TOE) te 
beschouwen. (Richardson en Cilliers, 2001) Deze constatering is van belang omdat 
de ongetemde problemen en wicked ervaringen van de moderniteit, maar ook die 
van postmoderne opvattingen en acties niet alleen kunnen worden begrepen en 
benaderd door de idee van autonome ordening en zelfproductie. 
Dat ik de ideeën van Abraham, die hij onder de noemer van complexiteits-
theorie ontvouwt, hier uitvoerig aan bod laat komen, en voor wat betreft de bijdrage 
van de complexiteitstheorie relativeer, heeft te maken met de vraagstelling van 
mijn onderzoek. Daarin is een belangrijk idee dat geweld een niet goed begrepen 
en vaak verzwegen fenomeen is van het organiseren en van het veranderen van het 
organiseren. Het weerbarstige veranderen is een domein waar altijd verschil en 
geschil bestaat over de betekenis van gebeurtenissen. Dergelijke verschillen en 
geschillen kunnen, in ieder geval volgens auteurs die Abraham aanhaalt, bijvoor-
beeld Derrida en Benjamin, nooit zonder geweld leiden tot een uitkomst die voor 
velen aanvaardbaar is of als legaal wordt ervaren. In deel III waar ik Georges Batail-
le aan het woord laat, ga ik uitgebreid in op de betekenis van geweld. 
Dat Abraham het fenomeen geweld een plaats geeft in de complexiteitstheo-
rie is een verdienste. Hij, maakt duidelijk dat geweld, dat verscheidene vormen en 
betekenissen kan hebben, niet kan en mag worden vergeten. Althans niet als het 
de bedoeling is organisatieverandering rechtvaardig te laten verlopen. Dit maakt 
het verhaal van Abraham over ethiek noodzakelijk voor veranderaars. Of dit nu 
managers zijn of andere professionals. Als zij beter dan nu willen verstaan wat zij 
doen of beter niet kunnen doen, als zij nieuwe regels introduceren, oude regels 
buiten werking stellen, betrokkenheid verwachten en veranderingen willen door-
voeren die als een verbetering worden ervaren, dan is een beter verstaan van 
geweld – dat veranderen is – noodzakelijk. 
Iedere regeling, of dit nu landelijke wetgeving is of een reglement van een 
organisatie paalt een gebied af waar mensen over van mening kunnen verschillen. 
Deze gedachte van Gibbs (2000:215), die een omdraaiing is van wat gebruikelijk 
onder regel en wet wordt verstaan, laat zien dat regelgeving en wetgeving van een 
samenleving voorziet in een forum waarbinnen conflicten kunnen worden 
beslecht. Mensen leren te vertrouwen op dit complex en zijn bereid daar de 
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grenzen van te verkennen, het met elkaar oneens te zijn, verschillen te benoemen 
en conflicten aan te gaan. Plastisch geformuleerd: wetten zijn er om de grenzen 
van de wet te verkennen en er misschien over heen te gaan. Op deze wijze ontdek-
ken mensen op de meest veilige wijze de mogelijkheden van het nieuwe. Hierbij is 
van belang te constateren, zo als Gibbs terecht doet, dat wetten iets zeggen over de 
complexiteit van gisteren en hoogstens van vandaag. De complexiteit die ontstaat 
door grenzen te verkennen, te verleggen en op te heffen valt buiten de geldende 
wetgeving. 
Het gewelddadige en de gevaren van dat wat buiten de wetgeving treedt, 
wordt in organisaties en samenleving geprobeerd in de hand te houden. Het meest 
krachtige en vaak probate middel dat hiervoor wordt gebruikt is wetgeving en wets-
handhaving, kortom legitiem geweld. Dit stelt hen die de grenzen verkennen en 
hen die de grenzen bewaken voor twee problemen. Ten eerste wat kan wetgeving 
betekenen voor dat wat buiten de wet valt en voor hen die de wet ontregelen? Ten 
tweede wat zorgt er voor dat het veranderen van de wet en de veranderde wet zal 
worden geaccepteerd? Met andere woorden hoe leren mensen vertrouwen te stel-
len in het complex van wetgeving dat per definitie gewelddadig is. Derrida, 
(1992:288) zegt “a totally non-violent resolution of conflicts can never lead to a 
legal contract”. (Abraham,2001:176) Wil een uitspraak de geldigheid krijgen van 
een wet dan is daarvoor altijd een zekere mate van geweld noodzakelijk. Een 
geweld dat Benjamin valide noemt als het wetgevend of wethandhavend is, omdat 
daarmee de autoriteit van de staat wordt beschermd. De staat, het bevoegde gezag 
dat bepaalt wat aanvaardbaar is en wat daarbuiten valt, en vervolgens hen die daar-
buiten treden op legitieme wijze, maar wel gewelddadige wijze kan terugroepen of 
verwijderen. (Benjamin, in Abraham,2001, Agamben,2002) 
Van groot belang is hier op te merken dat dit geweld valide is omdat het de 
staat beschermt, niet omdat dit geweld of de wet rechtvaardig is. Wet, de staat en 
rechtvaardigheid vallen niet per definitie samen. De rechtvaardigheid van een wet, 
zo stelt Benjamin, stoelt op het principe van ‘divine end making’. Anders gezegd: 
het stellen van het doel veronderstelt het ontstijgen van het principe van mythische 
macht waarop de wethandhaving berust en berust op goddelijke macht. Deze para-
doxale ervaring van noodzakelijk geweld is volgens Benjamin en Abraham onver-
mijdelijk wil een wet acceptabel zijn voor mensen, en er vertrouwen ontstaat en 
blijft bestaan in het complex van wetgeving. 
Duidelijk is dat de uitvoering en mate van geweld bepalend is voor de betrok-
kenheid van burgers en medewerkers. Tot hoever kan en moet dit geweld gaan 
zodat een organisatie of samenleving ontstaat waar mensen zich gebonden weten 
aan de regels en wetten. Is dit veel of juist heel weinig? Gesteld dat geen of een 
minimum aan geweld mogelijk is, wat is in deze situatie de betekenis van de staat, 
van een bestuur van een organisatie waar naast het realiseren van een taak ook het 
rechtvaardig functioneren van een samenleving of bedrijf of instelling van belang 
is? Is er een staat of een bestuur denkbaar die een minimaal gewelddadig is, en 
toch regels kan stellen en deze kan handhaven? 
Een dergelijke minimaal gewelddadige staat of bestuur is denkbaar als er 
niet gewelddadige grensbepalende middelen zijn. En zulke middelen zijn denk-
baar als zij geen doel-middel structuur kennen. Immers een doel/middel structuur 
is een vermenging van een actie met het geweld van het stellen van het doel en het 
handhaven van de koers richting dit doel. (Abraham,2001) Deze vermenging 
opheffen, zo beweert Benjamin betekent een bewust worden van de gewelddadige 
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structuur van de taal en het beginnen van een niet-gewelddadig zijn van een 
bepaalde taal. Dit is een taal die niet voortkomt uit de doel-middelen-structuur. 
Wat Benjamin zegt lijkt op zich juist maar maakt het vraagstuk niet kleiner. 
Want hoe kunnen we gezond en voorzien van alle gemakken samenleven en 
samenwerken als we een taal hebben die niet voortkomt uit het stellen van doelen 
en daar passende middelen bij zoeken om deze doelen te realiseren? Deconstructie 
van de taal zou zo’n bepaalde taal kunnen zijn.100 Daarmee wordt geprobeerd het 
logocentrisme van het weten en de representatie van de werkelijkheid als waarheid 
van de taal te ontmantelen. Zo zouden andere betekenissen op een niet of in ieder 
geval minder gewelddadige manier tot stand kunnen komen. Een tweede manier 
om niet gewelddadige middelen in te zetten is het principe van wetgeving dat 
onvermijdelijk ‘power making’ is naast rechtvaardigheid te plaatsen waarvan het 
principe is ‘divine end making’. (Abraham,2001:177) Of dit niet te hoog gegrepen 
is, zoekt Abraham onder de noemer van de complexiteitstheorie echter niet uit. Hij 
vertrouwt op de deconstructie van de taal. In deel III en deel IV wil ik deze tweede 
manier, waarin naast het maken van macht ook de werking van de “goddelijke” 
macht in mensen, nader onderzoeken. 
7.3 Belang voor weerbarstig veranderen 
De zelfproductietheorieën bieden een aantal inzichten: 
· de grenzen van de maakbaarheid, en de grenzen van de emergentie; 
· het belang van het lokale voor politiek en macht; 
· de mogelijkheden van het maken van ethische afwegingen; 
·  de onvermijdelijkheid van het geweld bij het rechtvaardig veranderen en het 
vormen en instandhouden van een gemeenschap. 
Wat is de praktische betekenis van deze inzichten. In hoeverre bieden zij aangrij-
pingspunten de kans op het ontstaan van nieuwe wicked problems te verminderen 
en bestaande problemen op te lossen? Hieronder bespreek ik een aantal aangrij-
pingspunten. De rode draad in deze aangrijpingspunten is het ontstaan en veran-
deren van menselijke samenlevingsvormen op te vatten als een coproductie van 
zelfproductieprocessen en menselijk handelen. Daarin speelt naast het aanpassen 
en ontwerpen dat mensen doen van interactieve processen, ook het leren grenzen 
stellen en het bedrijven van politiek. Zodra politiek in zelfproductie aan bod komt 
is het stellen van morele vragen onafwendbaar. Of deze zich aandienen en worden 
herkend en erkend is een andere kwestie. Een volgend aangrijpingspunt vormt de 
lastige verhouding tussen zelfproductie en emotie. De zelfproductietheorieën sug-
gereren zelf meer ruimte te maken voor verhalen. Verhalen waarin destructie en 
constructie hand in hand gaan. Tuning van zelfproductie, morele vragen stellen, 
emoties in verhalen, soms zit hier een tegenstrijdigheid, en vaak gaat het niet 
100  Uit het werk van Derrida destilleert Douglas Lito-
witz vijf thema’s waarin veel over de relatie wet, 
rechtvaardigheid en geweld is samengevat. 1. 
Deconstruction is not politically nihilistic (on the 
contrary, it recognizes an unceasing call to do 
justice to the other at all costs). 2. There is a dis-
tinction between law and justice in that justice is 
not deconstructible while law can be deconstructed. 
3. Deconstruction reminds us that law can never 
reach a stage of complete justice, since justice is 
transcendent and never wholly imminent. 4. Justice 
takes the form of an experience of three aporias: 
epokhe [“suspension”] of the rule, “the ghost of the 
undecidable,” and “the urgency that obstructs the 
horizon of knowledge.” 5. Justice requires a com-
mitment to traditional emancipator ideals and the 
recognition of marginalized groups. Douglas 
Litowitz (1997: 91) in Abraham,2001
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vanzelf. Een vorm van planmatig ingrijpen lijkt nodig. Dit kan als de planmatig-
heid het gebeuren naar ‘the edge of chaos’ voert. De laatste suggestie waarin het 
belang van zelfproductietheorieën voor het weerbarstig veranderen naar voren 
komt betreft het bewustzijn. De idee dat met zelfproductie nagenoeg alles te verkla-
ren lijkt, ook het bewustzijn, roept om een tegenreactie. Deze reactie geeft Sten-
gers (2004) in haar oproep andere vormen van bewustzijn te produceren. Een 
bewustzijn waarin mensen zich vragen stellen hoe zij relaties aangaan met theorie, 
instrumenten, inclusief de taal. 
7.3.1 Tuning van zelfproductie
Het weerbarstige van het veranderen bestaat in vele varianten en vormen. Voor de 
meest complexe en indringende heb ik de term ‘wicked problems’ gebruikt. Deze 
complexe en normatieve vraagstukken laten zich niet simpel of helemaal niet 
oplossen. Geplande grootscheepse aanpakken schieten te kort, maar is vertrouwen 
op emergente verbeteringen als gevolg van zelfproductieprocessen een optie? Ern-
stig stagnerende situaties kunnen worden beschouwd als processen waar de zelf-
productieve processen worden gehinderd. Volgens sommigen juist door te vroeg of 
te groots ingrijpen. Wat te doen? Is aanpassen of andersoortig ontwerpen – ook wel 
‘tuning’ genoemd – van condities van de zelfproductieve wel een optie? Een tuning 
die de interactie op gang brengt. Warglien en Leventhal suggereren dit. De zelfpro-
ductie verbetert als met kleine stapjes de juiste condities van het zelfproductiepro-
ces worden ‘getuned’, zeggen zij. Tunen, ofwel het aanpassen en ontwerpen van 
een zelfproductief proces houdt in, dat een netwerk waarin componenten dyna-
misch interacteren zo wordt gemanipuleerd, dat dit netwerk meer zelfproducerend 
wordt.
De eerste en logische gedachte is dat ontwerpbenaderingen en de complexi-
teitsbenaderingen tegenstrijdig zijn. Levinthal en Warglien (1999:354) zijn een 
andere mening toegedaan. Om met hun conclusie te beginnen: ‘Put simply, effec-
tive self-organization requires good design’. Zij tonen aan dat de dynamische inter-
actie van ‘structuren’ in organisaties gebaat is met ontwerpen van onder andere de 
‘interdependenties’ van de componenten. De boodschap is niet focussen op de 
componenten zelf, maar aanpassen van de relaties, in het bijzonder het aantal en 
intensiteit van afhankelijkheden.101 Wil men voorspelbare zaken uitzoeken dan is 
een robuust landschap genoeg. Is er behoefte aan ‘non incremental search’, wat bij 
ongetemde vraagstukken het geval is, dan is een verhoging van de afhankelijkhe-
den een attractieve mogelijkheid.102 (Ibid:354) Andersom geldt dit ook. Is het de 
bedoeling dat lokale entiteiten zelfstandig functioneren dan is niet slechts autono-
mie nodig, maar is een lage afhankelijkheid met de moederorganisatie of andere 
entiteiten vereist. De aantrekkingskracht van gedragingen van mensen te tunen 
creëert een ‘positive reinforcing dynamic’. (Ibid:354)
Deze ideeën over ontwerpen van zelfproductie processen kunnen worden 
gestaafd met inzichten uit andere theoretische invalshoeken. Eerder heeft Weick 
(1979) gewezen op de kracht van wat hij noemde ‘loosely coupled systems’. Het 
synchroniseren van gedrag, zoals Leventhal e.a. dit noemen is terug te vinden in tal 
van aanpakken, vaak gebaseerd op psychologische of sociologische inzichten. 
Zowel het losser organiseren van eenheden als het op een lijn krijgen van gedrag is 
vaak een kritiek op de massieve en centralistische manier van werken in organisa-
ties. Interessant is dat benaderingen gebaseerd op bijvoorbeeld psychologische 
theorie en complexiteitstheorie tot vergelijkbare aanbevelingen komen over hoe en 
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welke condities van de interactie van componenten kunnen worden 
gemanipuleerd. 
Tunen van de interactie kan plaats hebben door het aantal interdependenties 
aan te passen. Uitgaande van de idee dat kennisontwikkeling een zaak is van doen 
is weten en lokaal plaats vindt, verandert de interdependentie tussen eenheden in 
het bespreken van slechts een gering aantal kleinere gebeurtenissen en mogelijke 
uitkomsten. De onderlinge afhankelijkheid verandert wellicht zo dat ook andere 
delen van het netwerk worden beïnvloed en kleinere aanpassing leiden tot auto-
nome aanpassingen in grotere verbanden. Dit is een eerste effect: grotere verande-
ringen bewerkstelligen door het zetten van kleine stapjes. Een tweede effect is dat 
mensen hun weg leren ‘into a mysterious future’ (Flood,1999:90). Door snel in 
actie te komen en bij deze acties te overwegen en te reflecteren op wat er eigenlijk 
allemaal gebeurd, en misschien in de nabije toekomst zal gebeuren, leren mensen 
niet alleen mogelijke scenario’s zien, maar ook dat heel veel spontaan verbetert of 
niet relevant blijkt te zijn. Zij leren zo hoe zij met spontane veranderingen om 
gaan en kunnen gaan, waarbij de horizon van de nabije toekomst niet meer dan 
een paar weken hoogstens maanden hoeft te zijn. Ik noem dit het “doorleven van 
veranderprocessen”.103 
7.3.2 Grenzen stellen en leren politiek bedrijven
Mensen die op reis zijn ‘into a mysterious future’ verleggen op vele zo niet alle 
gebieden van het leven grenzen. Of de nieuwe grenzen voor iedereen gelden is een 
politieke zaak. Het is de politiek die de grenzen legitimeert en vaststelt. Sommige 
door middel van expliciete discussie. Andere grenzen impliciet, omdat de nieuwe 
grenzen passen binnen het geldige paradigma van de politiek. In de meest weer-
barstige situaties is het onvermijdelijk dat de grenzen van de politiek veranderen. 
Een veranderen dat in termen van de autopoiese zal gebeuren in de interactie van 
netwerk ‘componenten’ die specifiek geschikt zijn om de grenzen van de politiek te 
verleggen, oude te vernietigen en nieuwe te produceren.104 Welke componenten 
zijn dit? En is het mogelijk deze componenten te leren kennen en te leren beheer-
sen? Of is het stellen van nieuwe politieke grenzen een volledig autopoietisch pro-
ces, waar geen sprake is van tuning? 
Vele benaderingen van sociale en organisatieverandering streven openheid 
na. Het uitgangspunt daarbij is dat mensen in vrijheid de beste mogelijkheden en 
kansen hebben met elkaar uit te zoeken wat de nieuwe grenzen zijn, en of deze 
grenzen voor iedereen de goede zijn. Theorieën en benaderingen die gebaseerd 
zijn op rationalistische en functionalistische uitgangspunten zien hier een grote 
rol voor de leider weggelegd. Deze kan als hij of zij gezag heeft nieuwe regels 
“opleggen”. Andere benaderingen benadrukken andere kwaliteiten van leidingge-
ven bijvoorbeeld coachend leiden of meer informeel leiderschap. De gewenste 
openheid die hiermee zou ontstaan heeft tot effect dat mensen of groepen mensen 
101  ‘The diversity of behavior rises with interdependen-
cies’. (Leventhal en Warglien,1999)
102  Deze bevindingen zijn in overeenstemming met wat 
Kauffman (1995) zegt over het oplossen van com-
plexe en minder complexe problemen, waar hij 
respectievelijk de ‘simulated annealing’ techniek en 
de ‘patches’ techniek bij voorstelt. 
103  Dit proces is vergelijkbaar met wat Bateson (1992) 
beschrijft onder 1e en 2e orde niveau leren.
104  Matura ‘[…] realize this network as a unity in the 
space in which they exist by constituting and speci-
fying its boundaries as surfaces of cleavage from 
the background’.
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tot zelfproductie komen. Wellicht wel binnen door de leider gestelde grenzen. 
(Senge,1990, Bennis e.a.,1985) In deze benaderingen wordt leren geoptimaliseerd 
in een vrijheid in gebondenheid. Een mate van vrijheid waar de autonomie van 
ieder individu binnen de grenzen van de bestaande wetten en regels tot zijn recht 
komt. De beperkte aandacht voor macht en politiek die ik in het vorige hoofdstuk 
zag in de theorieën van het constructivistische discours, is ook hier zichtbaar. 
Enkele systeemtheorieën binnen dit discours proberen dit manco aan te 
vullen. Stacey wijst er op dat de vrijheid van mensen een zekere mate van instabili-
teit voor het grote geheel vormt. In termen van complexiteit is er sprake van ‘boun-
ded instability’ binnen de ontstane systeemgrenzen. (Flood,1999) Anders gezegd 
een instabiliteit is een grensgebeurtenis. Een gebeurtenis waar grenzen worden 
verlegd of nieuwe ontstaan. Flood (1999) stelt voor tijdens grensgebeurtenissen, 
ofwel wanneer er sprake is van ‘bounded instabilty’ systemisch te redeneren. Een 
manier van bevragen van gebeurtenissen waarin wordt uitgezocht of het goed is 
dat wat er gebeurt en of het op de goede manier gebeurd. Op deze manier leren 
mensen wat ‘boundary jugdments’ noemt, te maken.105 De idee van Flood om 
gebeurtenissen te bevragen op een aantal ethische kanten is zonder enige twijfel 
verstandig. Hij verzuimt echter te beschrijven wat het is dat mensen tot het stellen 
van morele vragen aanzet. En deze vraag wint aan belang als mensen gezien wor-
den als een interactief deel van een groter netwerk, dat blijkbaar niet vanzelf tot 
deze vragen komt. In de zelfproductietheorieën is beredeneerd dat leren doen is. 
In welke mate dit leren en dus doen, ‘ethical know-how’ is, in de zin dat deze ken-
nis garant kan staan voor het maken van boundary judgments, waarbij er voldoen-
de oog is voor vreemde processen heb ik in vorige paragrafen kritisch besproken. 
De vragen die ik toen stelde komen hier bij het bespreken van grenservaringen ook 
weer op. Welke know-how doet grenzen ervaren waarin mensen kunnen vaststel-
len dat wat er gebeurd, dat wat er gedaan wordt het goede is en goed gebeurd? En 
het ontbreken van deze vragen vormt de kern van het ontstaan van wicked pro-
blems en wicked ervaringen. Deze wicked problems en ervaringen zijn daarom 
grensgebeurtenissen en dus politiek van aard. Het gaat daarbij altijd om de gren-
zen van de politiek zelf. Welke suggesties doen de aanpakken en benaderingen die 
gebaseerd zijn op zelfproductietheorieën en andere systeemtheorieën. 
Voor velen is politiek en macht iets waar zij een nare smaak van in de mond 
krijgen. (Senge,1990; Dawson,1994; Burnes,2000) Politiek wordt vaak gezien en 
ervaren als iets waar het alleen om macht te doen is. Deze vorm politiek en macht 
kan en moet worden overstegen, betoogt Senge. Hij zegt: ‘a “political environment” 
is one in which “who” is more important than “what”. Een interessante constate-
ring. Het overstijgen van de negatieve kant van politiek en macht, waarin ‘wie’ 
centraal kan staan, kan in zijn visie door samen een visie te ontwikkelen. Zo’n 
proces van visieontwikkeling maakt “wie” belangrijker dan wat. Het vermindert, zo 
verwacht Senge, de noodzaak en mogelijkheid om spelletjes te spelen. Zij minder 
vertrouwen hebben in gezamenlijkheid, en ingrijpende veranderingsprocessen 
zien als een niet of niet helemaal te sturen complex proces, is de politiek een arena. 
Een arena waarin gestreden wordt om de – politieke – middelen. Er blijkbaar 
105  Systemic thinking get to grips through a form of 
reasoning called boundary judgments. (Flood, 
1999:6) [...] Boundary judgments thus raise 
questions of an ethical nature, as well as an interest 
in efficiency and effectiveness. (ibid:7)
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vanuit gaande dat deze middelen schaars zijn. Carnall (1995) is van mening dat in 
complexe onvoorspelbare situaties men politieke arena moet nemen zoals deze is. 
Hij probeert hem niet te ontwijken en ontwikkelt een model van politieke vaardig-
heden. Als het gaat om ingrijpende veranderingen dan zijn de benodigde politieke 
vaardigheden niet in één persoon te vinden. Hij pleit ervoor anderen op te zoeken 
die (machts)bronnen hebben die jij niet hebt. Anderen die activiteiten kunnen 
verrichten die jij niet, niet beter of beter niet kunt doen. Waar naar op zoek gegaan 
kan worden zijn mensen die in bezit zijn of toegang hebben tot formele autoriteit, 
de controle over budgetten, informatie, agenda’s en dergelijke. Met hulp van deze 
bronnen kunnen anderen worden beïnvloed, hun support worden gevraagd. Ritue-
len worden gestart en zaken kunnen tot symbolen worden verheven. Natuurlijk is 
in deze visie manipulatie een ‘skill’ die in de politieke arena wordt gebruikt. De 
politieke beïnvloeding manifesteert zich in wat Carnall ‘politieke vormen’ noemt. 
Voorbeelden zijn carrièrepaden, budgetten, informatieverschaffing, maar ook 
waardering. 
Kenny (1992) die het ontstaan van menselijke gemeenschappen, en dit bete-
kent ook het ontstaan van politieke vormen onderzoekt, is van mening dat de poli-
tieke know-how ‘een bewust iets van plan zijn’ is. Hij zegt ‘a boundary is what is 
distinguished as a boundary by some observer with an intent’. In zijn uitleg van 
autopoiese, als het gaat om sociale systemen, ofwel 3e orde systemen, is het heb-
ben van een intentie van belang. Als er sprake is van intentie dan moet dit een 
bijzondere intentie zijn. Daarbij doel ik niet op de inhoud, het wat, maar veel meer 
op wie de intentie heeft, en wat hij daarmee opeist of geeft. Immers een intentio-
neel ofwel gepland stellen van grenzen voldoet niet aan de omschrijving van de 
autopoiese of zelfproductie. Deze veronderstelling verlegt de vraag naar het wie 
stelt de politieke grenzen. Als de intentie politiek van aard is, in termen van zelf-
productie een van de interactieve componenten die tot het ontstaan van – politieke 
– grenzen leid, dan kan het niet veel anders zijn dan een intentie, die intentieloos 
is. Of een dergelijke paradoxale intentie kan bestaan, en hoe deze zou kunnen 
ontstaan, laten veel benaderingen binnen de zelfproductietheorieën in het onge-
wisse. Alleen Varela (1999) wijst in deze richting als hij daarvoor de Oosterse leer-
theorieën raadpleegt, en het zelfloze Ik voorstelt. 
7.3.3 Ethiek en het vaststellen van grenzen
De grote winst van de zelfproductietheorieën is zonder enige twijfel het op de kaart 
en agenda van de organisatieveranderaars zetten van ethiek, van het bevragen dat 
wat gebeurd het goede is, meer concreet: het stellen van morele vragen bij verande-
ringen en initiatieven. De idee dat de werkelijkheid ontstaat zonder ingeving en 
ingrijpen van buitenaf, niet van een mens noch een God, zet direct aan tot het 
stellen van grote vragen. Bijvoorbeeld: wat betekent de wil van mensen, kunnen 
mensen in vrijheid handelen, wat is de betekenis van religie? Vragen naar de 
beperktheid van mensen qua vaardigheden, mogelijkheden, kennis en bewustzijn. 
Vragen die ook onrust veroorzaken. De schoonheid van het bespreken van deze 
vragen kan zijn, dat mensen volstaan hun kwaliteiten, hun bewuste en overwogen 
manier met meer bescheidenheid te etaleren. Ik heb hiervoor meer dan eens 
beschreven dat dit laatste vaak niet het geval is. En dit geldt ook hen die zich pro-
fessioneel verhouden met organisaties en organisatieverandering. Het is zeker niet 
zo, dat de onbescheidenheid van wetenschappers en ondernemers, de idee dat alles 
maakbaar is, dat onderzoek de sleutel is tot de oplossingen, de onverschilligheid 
macht en politiek in complexiteits theorie, cybernetica en autopoiese 
weerbrstig veranderen150
voor natuur, maar ook voor de ander en het ontkennen van de onvoorspelbaarheid 
van het leven en mensen in het bijzonder, verschijnselen zijn die te wijten zouden 
zijn aan de mogelijke tekortkomingen van de hier besproken inzichten van de 
zelfproductietheorieën of andere theorieën. Nee, we hebben hier te maken met een 
veelkoppig monster, dat op vele manieren gevoed en in leven wordt gehouden.
Sociale configuraties: gezinnen, organisaties, samenlevingen zijn zelfprodu-
cerende eenheden die blijkbaar continu getuned worden. En omdat ieder individu 
deel is van meer dan één sociale configuratie bepaalt hij of zij een deel van de 
zelfproductie, en wordt hij of zij bepaald door de zelfproductie van deze configura-
ties. De zogenoemde 3e orde sociale systemen – zoals een gezin of organisatie 
– zijn niet gelijk te stellen aan autopoietische systemen van een lagere orde niveau. 
Het laten zijn van de zelfproductie en tegelijk ‘tunen’ van 3e orde systemen veron-
derstelt een beter begrijpen van, en het stellen van vragen naar die aspecten van 
menselijk samenleven en samenwerken, die niet honderd procent zelfproducerend 
zijn. Ik heb het hier over de onderwerpen tot dusver besproken: de politiek, de 
macht van mensen en instituten, het fenomeen grenzen stellen en handhaven, de 
legitimering van vernieuwingen en van wetten. Dit zijn aspecten die gewetensvol 
en met kennis van zaken bestudeerd en besproken tot minder wicked ervaringen 
kunnen leiden dan onverkort de zelfproductie toeschrijven aan interactie binnen 
organisaties en groepen van mensen. Indien dit laatste gebeurt, organisaties voor-
stellen als pur sang zelfproducerende eenheden, en mijn waarneming van de dage-
lijkse praktijk van veranderingstrajecten binnen organisaties zegt dat dit gebeurt, 
dan leidt dit tot enerzijds bovenmatige toedeling van verantwoordelijkheden aan 
individuen, en anderzijds tot meer controle en beheersing. 
Professionele benaderingen van organisatieverandering die de onvoorspel-
baarheid van organisaties en samenleving en de emergentie van ordes hoog in het 
vaandel hebben staan, dragen soms onbedoeld mee aan de verantwoordelijkheids-
hype en de toename van control. De nadruk van de ‘emergent approach’ (Bur-
nes,2000) houdt medewerkers en burgers voor, dat zij, en hoe zij kunnen leren 
zich gereed te stellen voor verandering. Hen wordt geleerd om te gaan met veran-
deringen die niet te ontwijken zijn. Managers en bestuurders leren in situaties vol 
onvoorspelbaarheden mensen te betrekken, bijvoorbeeld bij de diagnose van com-
plexe situaties. In het vertrouwen de geloofwaardigheid van voorstellen, visies en 
zichzelf te vergroten. Dit type leren bergt mijn inziens twee gevaren in zich. Ten 
eerste: mensen leren dat overal wel een oplossing voor is, en dat ongemak en pijn 
altijd kunnen worden uitgebannen of op zijn minst kunnen worden verminderd. 
Ten tweede: als dit niet mogelijk is, en dat is de overtreffende trap van de bovenma-
tige verantwoordelijkheidstoedeling, zijn de medewerkers of burgers daar zelf 
verantwoordelijk voor zijn. Kortom te weinig werk in de stad, conflicterende cultu-
ren in één samenleving, als je er last van hebt dan is het jouw verantwoordelijkheid 
daar oplossingen voor te vinden. 
Het ontstaan van menselijke samenlevingen is een mix van zelfproductie en 
bewust, planmatig, intentioneel menselijke ingrijpen. Gelijk de discussie rond de 
verhouding structuur en agency, die in het vorig hoofdstuk centraal staat, is ook 
hier niet eenvoudig te bepalen waar zelfproductie begint, en planmatig handelen 
ophoudt en andersom. Waar ligt die grens, of beter gezegd waar en hoe ontstaat 
deze grens. Zo is het fenomeen grenzen van gemeenschappen lastig te verstaan als 
niet wordt begrepen waarom er altijd mensen zijn die de gemeenschap de rug 
toekeren terwijl anderen er juist deelgenoot van willen zijn, maar niet worden 
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toegelaten. Wat de legitimiteit van dit grensgedrag is van zowel de in- en uitwonen-
den als van de grensbewakers blijft binnen de complexiteitstheorie een zaak die 
nog moet worden uitgezocht. De grens die wordt gezien als afbakening is dezelfde 
die communiceert tussen twee gebieden en deze (ver)bindt. Het is deze betekenis 
van grenzen die nader onderzocht moet worden, een voorstel dat Bateson doet als 
hij de interactie tussen componenten vertaalt in communicatie en grenzen in 
interface. Deze vertaling opent een nieuw perspectief op de zelfproducerende inter-
actie. Voor hem is de religie ‘het herkennen van grote gehelen en organisaties met 
immanente mentale eigenschappen’ (Bateson,1990:156) van groot belang bij het 
ontstaan van grenzen van 3e orde ofwel sociale systemen. Het ontbreken van “reli-
gieuze” communicatie in de theorievorming is voor hem een grote zorg. Een zorg 
die wat hem manifest zou kunnen worden bij het bestuderen en benaderen van 
het ontstaan van ongetemde problemen, zoals verslaving en sociaalpsychische 
ziekten. 
7.3.4 Emoties en beleving in verhalen 
Het bestuderen van het ontstaan van organismen, systemen, en vooral de werelden 
inclusief het gedrag van mensen als een stelsel van complexen en complexiteiten 
kan gedegen en creatief gebeuren op basis van de complexiteitstheorie. Het is 
echter lastig, maar wel belangrijk de emotionele kanten van veranderen met 
behulp van complexiteitstheorie in beeld te brengen. Wat is de rol van emotie, 
beleving en ervaring van mensen in de interactie van componenten van een net-
werk. Een manier om deze moeilijkheden rond de emotionele aspecten van veran-
deren en vernieuwen te leren kennen is het vertellen van verhalen. De narratieve 
benadering helpt mensen de pijn en de vreugde van veranderen te ‘horen’. Een 
verhaal ‘vertelt’ in de vorm van gebeurtenissen, belevingen en emoties van de bij-
zonderheid van veranderen, namelijk dat er altijd een vernietiging en een creatie 
gaande is. Spielrein (1994) op basis van Freud’s and Jung’s interpretaties van sexu-
aliteit, concludeert dat transformatie altijd gepaard met destructie, als een geïnte-
greerd en noodzakelijk mechanisme. Dit noodzakelijke mechanisme kan in 
samenspraak met positieve impulsen gemakkelijker in verhalen worden samenge-
bracht dan in andere vormen van communicatie. Verhalen waarin destructie zich 
toont als het brengen van een offer, laten zich goed rijmen met een constructieve 
daad. Zeer veel verhalen zijn gebaseerd op dit gegeven, en vormen een belangrijke 
communicatieve basis van culturen. Dit is niet de enige verklaring dat en waarom 
met verhalen het destructieve en constructieve kan worden verenigd. Een andere 
reden is dat er sprake is van een samenspel van wat Freud genoemd heeft Thana-
tos en Eros. De ‘death instincts’ ofwel destructieve kracht en de ‘life instincts’ ofwel 
de positief transformatieve kracht van mensen. (Carr,2005:43) Deze destructieve 
en constructieve krachten die een ieder in zich heeft maken het mogelijk dat veran-
deringen, Carr spreekt over paradigmatische veranderingen, ontstaan als een 
gevolg van een gedeeltelijke oplossing ‘dissolution’ van de identiteit van iemand in 
een groter geheel. (Ibid:46) Deze psychoanalytische verklaring van de werking van 
verhalen biedt zicht op belangrijke aspecten van veranderen van mensen en van 
menselijke constellaties. De bijdragen van Carr en Lapp openen de mogelijkheid 
om de complexiteitstheorie te gronden in menselijke emoties zoals levensangst en 
doodsangst en het verval en ontstaan van identiteit. Belangrijk hierbij is dat via 
verhalen vertellen ethische aspecten gekoppeld worden aan het toepassen van 
complexiteitsconcepten. Mensen kunnen zich met behulp van verhalen voorstellen 
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en wellicht ook inleven in wat dit voor henzelf en voor anderen kan betekenen als 
een punt bereikt wordt, dat gekarakteriseerd kan worden als ‘edge of chaos’. 
(Carr,2005; Durrance,1997)
7.3.5 Strange attractors in non-lineaire complexiteit
Zuijderhoudt (Ten Have,2004:287) is een van de complexiteitsdenkers die een 
organisatie als een Complex Adaptief Systeem (CAS) ziet, een ‘exact stochastisch 
model, dat zich op de computer laat simuleren’. Een CAS kan worden beschouwd, 
aldus Zuijderhoudt als een ‘onbewuste probleemoplosser die zichzelf weet te hand-
haven en te verbeteren dankzij een evolutie van verschillende trajecten die onder-
ling in competitie zijn’. Veranderingen in en in de omgeving van een CAS vertonen 
een ‘niet-lineaire dynamiek van zelfordening’. Kenmerkend voor deze verandering 
zijn ‘catastrofes, discontinuïteiten, die gepaard gaan met tijdelijke chaos, lokale 
onvoorspelbaarheid en ongestructureerdheid’. Ik heb al eerder gewezen op wat 
McKelvey noemt een misverstaan van complexiteit als ‘egde of chaos theory’, en dat 
er beter gesproken kan worden van orde creatie. Terecht wijst Zuijderhoudt op de 
mogelijkheid dat iets mis kan gaan in de zelfproductie vooral als betrokkenen [...] 
op een onnatuurlijke wijze het proces van zelfordening proberen te ‘manipuleren’. 
Om een link te leggen tussen zelfordening en doorvoeren van veranderingen defi-
nieert hij veranderingsprocessen als ‘zoekprocessen’ waarvan ‘de oplossing per 
definitie niet beheersbaar is’. Deze zoekprocessen vinden plaats in de ‘rationele 
structuur’, en in ‘emotioneel bepaald gedrag’ en ‘in langdurig ingeslepen geconditi-
oneerd gedrag van onbewuste aard’. Het zoeken op deze ‘drie mentale niveaus’, zo 
beweert Zuijderhoudt volgt ‘steeds de volgende 10 stappen. 1. betrokken raken, 2. 
krediet op bouwen, 3 verstarringen lokaliseren, 4. legitimering vaststellen, 5. de 
doorbreker toetsen, die een combinatie is van druk, onacceptabel zijn en nieuwe 
mogelijkheden, 6. oriëntatie vaststellen, 7. plan opstellen en uitvoeren, 8. vernieu-
wingszoekers inschakelen, 9. doorbraken verankeren, 10. interventieproces losla-
ten.’ (Zuijderhoudt, in Ten Have,2004:287)
Op deze plaats wil ik niet de specifieke stappen en niet de toepassing van 
complexiteitstheorie op wat Zuijderhoudt noemt mentale processen: ratio, emotie 
en geconditioneerd gedrag bespreken. Ik gebruik zijn inzichten als aanleiding de 
keuze te bespreken een zoekproces in aantal stappen voor te stellen als het een 
‘niet-lineaire dynamiek’ betreft. In de wereld van organisatieverandering zijn stap-
pen en een stappenplan niet ongebruikelijk. Er zijn maar weinig organisaties waar 
het voorstel een verandering door te voeren zonder tevoren bekende stappen met 
open armen wordt verwelkomd. Dit wetende is het mijn inziens de kunst in een 
‘niet-lineaire dynamiek’ die stagneert de stappen zo ‘leeg’ mogelijk te laten zijn. 
Stappen die mensen uitnodigen tot ‘spontane’ actie. Hen stimuleren iets nieuws, 
iets anders, het anders te doen. Verleiden of misschien wel zo te ontregelen dat zij 
afwijken van de geëigende paden. 
Het is wellicht onvermijdelijk een procedure te maken als mensen iets 
anders willen doen dan vertrouwen op wat mogelijkerwijs ‘spontaan’ plaats zou 
kunnen vinden. Zo’n procedure is verantwoord als de zelforganiserende processen 
om wat voor redenen stagneren. De stagnatie dient immers doorbroken te worden. 
En daarvoor is een bepaald aantal stappen in een procedure een aanvaardbaar 
middel. 
Wat iedere professional zich bewust zou kunnen zijn is, dat het stappenplan 
een dekmantel is van de werkelijke interventie die gedaan wordt. Dit geldt niet 
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voor relatief eenvoudige verstarringen als een oplopend orderbestand in een 
fabriek. Maar wel als sprake is van wicked problems. Het is legitiem voor het 
bestaan van deze type van problemen als uitgangspunt te nemen, dat de technolo-
gie, economie, en juridische regelgeving een complex vormen waar individuen en 
ook organisaties beperkt invloed op kunnen uitoefenen. De peilers van de moderne 
samenleving vormen zich zelfproducerend uit een grote hoeveelheid interactieve 
componenten. Mensen zijn een van deze componenten, bijzondere weliswaar, 
maar het is aannemelijk dat mensen in de bijdrage die zijzelf leveren zich niet of 
nauwelijks bewust zijn van de zelfproductie en zelforganisatie waar zij deel van 
zijn. Ook niet van hun aandeel in het ontstaan van wicked problems en wicked 
ervaringen. Op basis van de zelfproductietheorieën lijkt het goed en noodzakelijk 
een aantal stappen voor te stellen, maar dan wel als ‘strange attractor’. Kortom een 
stappenplan dat – de stagnerende – zelfproductie en -organisatie ontregelt. 
7.3.6 Aandacht voor bewustzijn
Het is ontegenzeggelijk dat met de opkomst van de complexiteitstheorie op veel 
plaatsen beweging is ontstaan in wetenschapsopvattingen, in methoden van onder-
zoeken en in aanpakken voor sociale verandering. Echter de zelfproductietheo-
rieën, zoals zij zijn ontstaan in de natuurkunde en biologie, onverkort toepassen 
op mensen, menselijke samenlevingen en gemeenschappen botst op grenzen. Een 
aantal van deze grenzen van de zelfproductietheorieën heb ik hiervoor uitvoerig 
geschetst aan de hand van politiek, ethiek, en de noodzaak van planmatige ontrege-
ling. Op grond van de zelfproductietheorie vul ik deze begrenzing van de zelfpro-
ductietheorieën, voor wat betreft organisatie- en sociale verandering aan, door 
aandacht te vragen voor het bewustzijn.
Het ontstaan van wicked problems en – ervaringen als gevolg van een veran-
deringsaanpak veronderstelt expliciete aandacht voor het ontstaan van waarden, 
politieke vormen. Dit kan volgens Stengers (2004) als morele verwondering deel is 
van de aanpak. Stengers (2004) pleit voor het kunnen blijven verwonderen. Zij 
stelt dat naast de impuls dat wetenschap, ook de complexiteitswetenschap, allerlei 
problemen als engagement kiest, het verwonderen van belang blijft. Een verwonde-
ring die zich toont als wetenschappelijk ethiek. Een ethiek waar vragen worden 
gesteld, die er volgens de idee van de wetenschappelijke vooruitgang er niet toe 
doen. Wetenschap gaat niet alleen meer over verklaren wat gezien wordt, ‘ het 
omvat het vraagstuk: wat is relevant te worden verklaard. Wat zijn de goede vragen’. 
(Stengers,2004:94) Deze ethische gedachte wordt in het bijzonder ingegeven door 
de complexiteitstheorie die ‘alles’ terug brengt tot emergentie uit chaotische pro-
cessen, waar mens noch een God een rol in spelen. Wat valt er nog te vragen? Van 
te voren is niet te zeggen of dit veel of weinig is, en ook niet wat voor soort vragen. 
Maar iedere nieuwe situatie, ieder nieuw gereedschap (theorie) vereist het zich 
afvragen van wat zijn hier de relevante vragen. Complexiteitstheorie lijkt voor som-
migen de pretentie te hebben alles te kunnen verklaren. Dit is waar Stengers uit-
drukkelijk voor waarschuwt. Zij voert dit ten top door Dennett’s opmerking te 
bekritiseren: ‘consciousness is just about the last surviving mystery’ (Sten-
gers,2004:98). Indien het bewustzijn wordt gereduceerd tot eenvoudige ervarin-
gen als: ik zie rood, ik voel hitte, dan wordt misschien vergeten dat het bewust zijn 
van rood of hitte, of het gezicht van een ander er toe doet. Dit bewustzijn kan wor-
den geproduceerd door vragen te stellen. Hoe nieuwe manieren van bewustzijn 
produceren? Hoe te leren? Hoe aandachtig te zijn? Hoe nieuwe gewoonte van 
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denken te verwerven? Hoe te concentreren op andersoortige ervaringen en deze te 
exploreren? Dit zijn vragen die ertoe doen, die er altijd toe hebben gedaan en die 
met de werking van de hersenen niet kunnen worden beantwoord. Omdat deze 
vragen impliceren dat mensen sociale wezens zijn, die leren hoe zij leren en expe-
rimenteren om te worden wie zij zijn. Dit doen zij niet om dat zij hersenen heb-
ben, maar omdat deze hersenen hen in staat stellen relaties aan te gaan met 
gereedschappen, taal en schrijven. (Stengers,2004:98)
DEEL III:
Vrijheid 
bij hannah 
arendt 
en georges 
bataille
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hoofdstuk 8 
Hannah Arendt:  
Nataliteit en autonomie
Wat is vrijheid? Hoe en wanneer ervaren mensen vrijheid, en wat is daarvan het 
effect? Bestaat vrijheid? Wat betekenen deze vragen als er sprake is van complexe 
en ambigue gebeurtenissen, als professioneel ingrijpen deze gebeurtenissen 
omvormt tot wicked problems, als mensen hun geloof in hun eigen vermogen om 
iets nieuws verliezen en zeker in het vermogen en intentie van professionele ver-
anderaars? Een deel van de organisatietheorie stelt dergelijke vragen. Een scala van 
ideeën en redeneringen is geformuleerd, tot en met pogingen om finale of integre-
rende antwoorden te vinden. In deel I heb ik beschreven waarom ik het noodzake-
lijk vind het thema vrijheid nader te onderzoeken. Ik heb beredeneerd dat een 
beter verstaan van vrijheid, een beter verstaan van de weerbarstigheid van het ver-
anderen van ambigue en complexe gebeurtenissen is. Dat ik niet voorbij een ander 
verstaan van macht, politiek, en ethiek heen kon werd in het verkennen van weer-
barstig veranderen snel duidelijk. Echter, de organisatietheorie is op deze thema’s 
niet coherent en eenduidig. Niet om coherentie en eenduidigheid te bewerkstel-
ligen heb ik voorgesteld een supplement te zoeken, een idee dat in diverse discour-
sen al lag opgesloten. Een van de meest recente en veelbelovende loten aan de 
organisatieboom is de verzameling zelfproductietheorieën. De autokatalytische 
werking van interacterende entiteiten die in deze theorieën onderzocht wordt, lijkt 
een veel belovend alternatief te zijn voor de toenemende beheersing en controle in 
organisaties en samenleving. Met andere woorden een alternatief voor een vermin-
derende vrijheid. Echter, ook deze theorieën raken hun eigen grenzen als het de 
oordeelsvorming over goed en slecht betreft. Ik heb dus gemeend uit andere bron-
nen te moeten putten. Bronnen waar veel van de vragen en dilemma’s die in de 
discoursen opkomen, ook worden gesteld. Twee van deze bronnen zijn de sociale 
filosofieën van respectievelijk Hannah Arendt en Georges Bataille. 
Arendt’s idee van vrijheid is de macht iets nieuws te doen, iets nieuws in de 
wereld te brengen, ofwel initiëren. Dit kunnen beginnen is ieder mens ingegeven, 
bij geboorte of specifieker gesteld, omdat ieder mens geboren is. Geboren zijn 
betekent bij Arendt nieuw zijn, en het feit dat ieder mens zelf nieuw is, houdt in 
dat hij of zij zelf kan initiëren. De geboortelijkheid van de mens, nataliteit is voor 
Arendt het basis concept in haar denken. Niet alleen de zekerheid dat een mens zal 
sterven, is belangrijk, het feit dat hij geboren is legt volgens haar meer gewicht in 
de schaal, en biedt andere perspectieven op het doen en laten van mensen en het 
inrichten van samenleving. Met deze prioriteitswisseling heeft zij in de filosofie 
een omwenteling teweeggebracht, die relevant is, maar hier niet verder besproken 
hoeft te worden. Belangrijker is haar denken over wie of wat mensen zijn, wat zij 
doen en laten, en nog veel meer het samenleven van mensen, en het ontstaan en 
veranderen van gemeenschappen, in het bijzonder politieke gemeenschappen. 
Arendt buigt zich over de vraag hoe de menselijke vrijheid in samenleving en 
gemeenschappen werkt, en of het nodig is deze vrijheid te beschermen. Dit is de 
belangrijke gedachte in haar hoofdwerk Vita Activa. In haar denken over het actie-
ve leven, ofwel de menselijke conditie, stelt zij het vrije handelen als de meest 
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fundamentele activiteit, en dat is het meest menselijke van het mens-zijn, voor. Er 
zijn blijkbaar nog andere activiteiten die het menselijk zijn minder benadrukken, 
ofwel minder vrij zijn, echter wel zeer belangrijk zijn. Naast het handelen, dit is 
het initiëren, onderscheidt zij twee andere fundamentele menselijke activiteiten: 
arbeiden en werken. Arbeiden zijn activiteiten die mensen moeten doen, anders 
gaan zij dood, bijvoorbeeld eten, en voedsel produceren. De derde iets meer vrije 
activiteit noemt Arendt werken, ofwel activiteiten die het leven duurzaam maken, 
bijvoorbeeld een groter huis bouwen, of appels veredelen, zodat er meer soorten 
appels op de markt komen. 
Arendt’s denken is breed en kan op vele manieren worden gelezen.106 Arendt 
laat onder andere zien hoe mensen zich vervreemden van anderen, van zichzelf en 
van de aarde. Naast deze toenemende distantie, die kan en vaak uitmondt in min-
der betrokken zijn, heeft zij ook aandacht voor het opheffen van het vreemde, ofwel 
het reduceren van het vreemde tot hetzelfde. In het vervreemd zijn en in het gelijk 
zijn ervaren mensen de wereld waarin zijn leven als thuisloos, een ervaring waarin 
mensen vergeten wat hem of haar menselijk maakt, en die hem de vaste grond 
onder de voeten wegslaat om te kunnen denken en oordelen over goed en slecht. 
Dit vergeten is volgens Arendt onvermijdelijk, omdat dat wat er al in de wereld is: 
variërend van gebouwen tot instituten als rechtspraak, dagelijkse aangevuld met 
wat mensen doen, arbeidend, werkend of handelend, een beslag legt op de moge-
lijke ruimte. Mogelijk omdat deze ruimte zich opent in het denken, in het publiek 
spreken. Een ruimte die voor het beschermen van de vrijheid, ofwel politiek nood-
zakelijk is. Deze ruimte, zo filosofeert Arendt kan ieder mens weer creëren, door te 
beginnen, in termen van Arendt handelen. Een handelen dat samen op gaat met 
spreken. Het handelen en spreken samen stelt de politieke ruimte in waar mensen 
elkaar kunnen ontmoeten en tonen wie ze zijn. 
Figuur 9 Hannah Arendt
106  V.d.Hoek, 2000 biedt in haar analyse van het belang 
van Arendt binnen de feministische filosofie een 
vijftal perspectieven, variërend van het rationele 
discours (Habermas) tot deconstructie (Derrida). 
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Arendt heeft veel oog voor de mogelijkheden die de wereld biedt en de beper-
kingen die zij heeft voor mensen, zodat zij nauwelijks meer aan handelen toeko-
men. Daarin onderzoekt zij de verhouding leven versus denken. Een tegenstelling 
of paradoxale verhoudingen die zij niet wil opheffen, maar die zij erkent als een 
conditie van mensen. Het is daarom niet vreemd dat zij de mogelijkheid ziet in de 
paradox te leven door jezelf leeg te maken. Voor haar is dit leegmaken denken. Het 
denken dat leegmaakt bereidt het oordelen voor en in oordelen toont het denken 
zich in de wereld. Oordelen die de vorm kunnen hebben van rationeel geschraagde 
verklaringen en smaakvolle voorbeelden en verhalen.107 Vooral de twee laatste type 
oordelen bieden in de visie van Arendt meer mogelijkheden voor het verstaan van 
het verlies of gebrek aan een thuis. De vervreemding die mensen ervaren en tot 
gevolg heeft dat de vreemdheid van het andere en de ander minder plaats heeft. 
Het verloren raken van de wereld als een thuis bedreigt het verstaan van de mens-
heid als pluraliteit, ofwel een eenheid bestaande uit unieke mensen. Dit heeft 
onmiddellijk gevolgen, onder andere in het wel of niet beperken van het menselijk 
handelen, ofwel de vrijheid. 
Het eerst volgende hoofdstuk is een inleiding in een aantal belangrijke 
begrippen in het denken van Arendt. Deze begrippen worden in de navolgende 
hoofdstukken uitvoeriger toegelicht waarbij de relatie met de weerbarstigheden van 
het veranderen nadrukkelijker wordt gezocht.
8.1 Nieuwheid 
De mens is in staat te beginnen, omdat hij een geboortelijk wezen is. Dit is een 
niet direct voor de hand liggende opvatting. Ten eerste wat is geboortelijk zijn, en 
ten tweede wat is beginnen? Beginnen is innovatie, het nieuwe in de wereld bren-
gen dat positief kan uitpakken, maar evenzeer desastreuze gevolgen kan hebben. 
Dit beginnen tracht Arendt indringend te verstaan.108 Het zwaartepunt voor dit 
verstaan was het massaal vermoorden, of beter gezegd de industriële vernietiging 
van joodse mensen, zigeuners, communisten, geestelijk gehandicapten en anders 
denkenden tijdens de Holocaust. Het ontstaan van de Holocaust en in het bijzon-
der de wijze waarop hij plaats had noemt Arendt een ‘novelty’, een nieuwheid. Een 
nog nooit eerder vertoonde wijze van vernietiging van mensen die nog niet kon 
worden begrepen. Arendt wil een dergelijke nieuwheid begrijpend verstaan. Dit wil 
zeggen het fenomeen te kunnen zien en begrijpen zoals het is en proberen te 
voorkomen grip te willen hebben en krijgen op de situatie met als doel maatrege-
len te treffen waarmee dergelijke misstanden kunnen worden voorkomen of snel 
kunnen worden opgelost. 
Opnieuw beginnen is de mens klaarblijkelijk gegeven. Hoe dit gegeven is, 
licht ik toe in een van de volgende hoofdstukken. Hier benadruk ik dat het denken 
van Arendt gericht is om mensen enerzijds een optimale vrijheid te gunnen en 
107  Arendt’s visie is inspirerend voor velen die zich 
vraagstukken als uitsluiting van burgerrechten en 
vrijheid, verlies aan solidariteit of vergelijkbare 
vraagstukken aantrekken. Haar visie is zeker niet 
zonder kritiek. In de feministische filosofie wordt zij 
zowel gevolgd als bekritiseerd, bijvoorbeeld op haar 
strikte scheiding van het private en publieke. Vanuit 
het postmodernisme is er kritiek op de nadruk die 
zij legt op een veronderstelde gemeenschapszin als 
een wij, waar het gevaar in schuilt dat wat onbepaal-
baar is, en dat is in ieder handelen aanwezig toch 
onder hetzelfde wordt gebracht. Een gevolg dat 
Arendt zeker zou willen vermijden. 
108  ‘Ich will verstehen’ is de maxime van Arendt. 
(Verhoeven,2003:15/16)
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tegelijkertijd mensen elkaar te beschermen voor de gevolgen van deze vrijheid. 
Voor Arendt is het aan banden leggen van dit beginnen, het ontnemen van wat het 
meest menselijke is. Tegelijkertijd verafschuwt Arendt een onbeperkte vrijheid. De 
Holocaust is daarvan het meest schrijnende voorbeeld. De vrijheid kan in haar 
visie alleen worden beschermd als zij wordt beperkt. Arendt beredeneert dat soeve-
reine vrijheid werkt geweld en tirannie in de hand. Soevereiniteit leidt tot schei-
ding tussen mensen. Soevereiniteit staat gelijk aan zelfgenoegzaamheid. Arendt 
zoekt naar wegen waarin zowel het vermogen te vernieuwen als de veiligheid van 
individu én samenleving optimaal is gewaarborgd. Zij tracht een weg te vinden 
door fundamentele condities en fundamentele activiteiten van mensen te onder-
scheiden, zodat de tegenstellingen en paradoxale verhoudingen rond menselijke 
vrijheid kunnen worden verstaan. In dit verstaan kunnen mensen ‘regels’ stellen, 
in velerlei vormen, variërend van wetten, leef- en gedragregels tot inspirerende 
uitspraken en afspraken. ‘Regels’ waarin tot uitdrukking is gebracht dat mensen, 
als zij daar niet in gehinderd worden, altijd zullen vernieuwen en in staat zijn 
mogelijke onvoorziene en mogelijk kwade gevolgen te bespreken, en wel zo dat 
daaruit een verantwoordelijkheid spreekt voor allen en alles dat daar direct en 
indirect bij betrokken is. Met een dergelijk begrip en ‘regels’ is optimaal gewaar-
borgd dat de vrijheid van mensen het minst gevaar loopt. Wat Arendt daarbij niet 
uit het oog verliest, is de ontwikkeling van het menselijk samenleven in al haar 
facetten: wetenschappelijk, technologisch, sociaal en economisch. Haar denken is 
daarom niet alleen historisch van groot belang, maar heeft ook nu een hoge 
actualiteitswaarde. 
8.2 Amor mundi 
De recente geschiedenis toont ons dat mensen veel medemensen slachtofferen, 
grote milieurampen veroorzaken en de natuurlijke hulpbronnen uit putten. 
Getuigt dit van een verantwoordelijkheid voor het huidige bestaan, voor de toekom-
stige generaties? Deze verantwoordelijkheid diept Arendt uit onder de noemer van 
amor mundi: de liefde voor de wereld. Het centraal stellen van de liefde voor de 
wereld is een appel doen op de verantwoordelijkheid die mensen voor elkaar heb-
ben, voor toekomstige generaties, voor wat de wereld is. In tijden van globalisatie 
en mobilisatie, internationale terreur, oorlogen in Afghanistan, toenemende regel-
zucht van overheden en bedrijfsleven, grote fraudes van belangrijke bedrijven enz. 
enz. lijkt dit appel meer dan ooit op zijn plaats. Natuurlijk kan men zich afvragen 
of de spanning tussen dergelijke gebeurtenissen enerzijds en het appel voor liefde 
voor de wereld anderzijds van deze tijd is. Nog steeds zou Arendt dit bevestigend 
antwoorden. Zij zegt in Vita Activa dat deze spanning van oudsher is en de ontwik-
keling daarvan veel gezichten heeft gehad. Zij ontkent niet dat het moeilijk is. Haar 
conclusie is, als zij schrijft over de moderne wereld, dat ‘het vermogen van mensen 
om in en uit liefde voor de wereld te kunnen handelen een ‘vakmanschap’ vereist 
waarvan verondersteld mag worden dat dit gelijk staat aan die van de ‘kunstenaar’. 
Dit betekent volgens Arendt wel dat de daarmee ‘samenhangende beleving van het 
contact met de wereld meer en meer buiten het bereik van de gewone menselijke 
ervaring komt te liggen’. (Arendt,1999a:324,325) Deze conclusies, die zij in 1958 in 
haar boek Vita Activa trok, lijken te zeggen dat de liefde voor de wereld een zeldza-
mer wordende ervaring is. Ondanks de voorbeelden die ik hiervoor gaf, die dit 
beeld ook voor deze tijd lijken te bevestigen, vraag ik mij toch af of de liefde voor 
de wereld minder dan voorheen in het bereik van de gewone menselijke ervaring 
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ligt? Tegenover de negatieve ervaringen kan met weinig inspanning een veelheid 
andere initiatieven worden geplaatst, waar te zien is dat en hoe gewone burgers de 
verantwoordelijkheid nemen voor hun wereld, die overigens vrij groot kan zijn, en 
zich over continenten kan uitspreiden. Misschien dat deze initiatieven meer dan 
voorheen in het sociale plaatsvinden en via televisie of internet aandacht krijgen, 
dan dat er een publiek gesprek over plaats heeft. Maar dit zegt niets of dit wel of 
niet voorbeelden zijn van de vrijheid die in de liefde voor de wereld kan bestaan en 
zich manifesteert in initiatieven die vernieuwend en gemeenschapstichtend zijn. 
En al helemaal niet of dit zeldzamer wordt.109 De idee die Arendt heeft, dat in vrij-
heid handelen nog slechts lijkt voorbehouden aan een zeer selecte groep mensen, 
bijvoorbeeld de al genoemde kunstenaars en een aantal bijzondere 
wetenschappers. 
Hoe reëel, of voor sommigen hoe somber, de conclusies van Arend mogen 
lijken, haar denken is altijd een opening naar mogelijkheden, naar het vermogen 
opnieuw te beginnen. Haar constatering dat de echte beleving en liefde voor de 
wereld een zeldzamer wordende ervaring zou kunnen zijn, compenseert zij met de 
constatering dat het aantal denkende mensen niet is afgenomen, misschien zelfs 
wel toeneemt. Een constatering die de afgelopen jaren misschien wel gestaafd kan 
worden met de al enige jaren toenemende belangstelling voor ecologie, voor maat-
schappelijke vraagstukken all over the World, voor filosofie. Wellicht dat deze toe-
nemende belangstelling gezien kan worden als een toename van het aantal 
mensen dat denken voorop plaats, maar die ook een liefde voor de wereld ervaren, 
zoals Arendt dit bedoeld heeft. 
De liefde voor de wereld die Arendt schetst is geen vrijblijvende liefde. Zij 
heeft een normatieve betekenis, zij is een verantwoordelijkheid. Arendt pleit ervoor 
dat ieder mens de verantwoordelijkheid neemt het kwade af te weren, risico te 
nemen door te initiëren en te spreken over je acties en motieven. In haar visie is 
een dergelijke normatieve liefde vergelijkbaar met de vrijheid en eendracht zoals 
vrienden die ervaren. 
8.3 Fundamentele activiteiten
Nataliteit, het menselijk-zijn door geboortelijk-zijn, door Arendt als ontologische 
voorwaarde gesteld, leidt Arendt ertoe het doen en laten van mensen te onderschei-
den in drie fundamentele activiteiten: arbeiden, werken en handelen. Niet het 
arbeiden en werken, maar het handelen heeft de nauwste betrekking tot nataliteit. 
Het handelen vat Arendt op als beginnen, een opnieuw beginnen vergezeld door 
spreken. 
De notie dat beginnen en vrijheid een en het zelfde is, is terug te voeren op 
de nadruk die in de Griekse stadstaat werd gelegd op het verband tussen vrijheid 
en gelijkheid. ‘De gelijkheid van de Griekse polis [was] ‘een attribuut van de polis 
en niet van de mensen zelf, die hun gelijkheid kregen krachtens hun burgerschap, 
niet krachtens hun geboorte’. (Arendt,1965:29) Daar de nadruk leggen is van groot 
belang, omdat het zichtbaar maakt ‘dat [vrijheid] zeker niet bij alle menselijke 
activiteiten naar buiten trad’. Bij arbeiden, minder dan bij werken en bij werken 
minder dan in het handelen. Vrijheid zien als eigenschap van de polis betekent dat 
iedereen deze vrijheid geniet en dat iedereen geacht wordt in staat te zijn in vrij-
heid iets te beginnen. Om dit beginnen reëel, dat wil zeggen voor de polis van 
belang te laten zijn, moesten de meest vrije activiteiten door anderen gezien, 
beoordeeld en later herinnerd kunnen worden. (Arendt,1965:29) Dit is de 
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achtergrond van de idee van Arendt het spreken tot een noodzakelijk deel van de 
vrije handeling te maken. Waarmee het handelen ook politiek van aard wordt. Het 
vrije spreken is een publieke zaak, en is de grondslag van de ervaring van de poli-
tieke ruimte, ofwel het zoeken naar waarden in de ondernomen activiteiten. 
De drie fundamentele activiteiten arbeiden, werken en handelen hebben niet 
altijd in de zelfde rangorde gestaan. In de loop der tijden is de rangorde meer dan 
eens veranderd. Dit veranderen van de rangorde is het eigenlijke thema van Vita 
Activa. Aan de hand van deze veranderingen maakt Arendt duidelijk welke beteke-
nissen van vrijheid zijn ontstaan, en in het verlengde daarvan ook de variatie in 
betekenissen van de politiek. Voor mijn studie zijn deze veranderingen en de hui-
dige prioriteitstelling van belang. Arendt’s idee dat het werken: het duurzaam 
maken van de samenleving of misschien het arbeiden: activiteiten waartoe iemand 
toe verplicht is, in onze samenleving en bedrijven de hoogste prioriteit krijgt zou 
een ander licht kunnen doen schijnen op organiseren en veranderen van het orga-
niseren. Bijvoorbeeld de kritiek die managers hebben op medewerkers namelijk 
dat te weinig flexibiliteit tonen of te weinig initiatief nemen. 
 
8.4 De tussenruimte
Het handelen en spreken van mensen biedt altijd de mogelijkheid gezamenlijk te 
handelen – ‘acting in concert’ noemt Arendt dit. Volgens haar komt dit samen 
handelen alleen tot uiting in de publieke sfeer waar mensen handelen omwille van 
het algemeen belang. Hiervoor heb ik voorbeelden gegeven over private initiatieven 
waar een liefde voor de wereld uit spreekt. Wanneer dit zo is dan kan de idee van 
Arendt dat ‘acting in concert’ niet in de sociale of private wereld voor komt en 
alleen in de publieke sfeer bestaat onder kritiek worden geplaatst. Wat betreft geza-
menlijk handelen in organisatorisch verband, veronderstel ik dat er in principe 
geen onderscheid hoeft te bestaan tussen publieke – en private sferen. Met andere 
woorden de strikte scheiding tussen publiek en privaat die Arendt volhoudt volg ik 
niet, in ieder geval niet strikt. Ik doe dit omdat daarmee het denken van Arendt ook 
relevant wordt voor bestuurders, managers en alle andere direct betrokkenen in de 
private wereld.110 
Mensen die handelen, spreken en het belang van velen op het oog hebben 
creëren de ‘space of appearances’, door Arendt ook ‘in between’ genoemd. Daar is 
sprake van een gezamenlijk handelen, ‘acting i concert’ van de wereld liefhebbende 
mensen. Mensen ontmoeten elkaar in de tussenruimte, waar de binding onderling 
en op waar in de wereld op betrokken zijn. Hier ontstaat de geaccepteerde vernieu-
wing. In de tussenruimte wordt ‘de vrijheid zelf ingesteld’. De tussenruimte is de 
plaats van de vrijheid en de ‘mogelijkheidsvoorwaarde […] voor het plurale samen-
leven’. (Verhoeven,2003:358) Het plurale leven kan blijven bestaan als ieder mens 
zich als uniek mens blijft manifesteren. De individuele mens kan deze uniciteit tot 
betekenis brengen door in ieder geval zijn afkomst niet te verloochenen. Mensen 
109  ‘Evenzo bezitten wij nog altijd het vermogen tot 
handelen, [...] al is dit het uitsluitende prerogatief 
geworden van de wetenschapsmensen, [...] het 
handelen [is] een ervaring geworden voor een 
bevoorrechte minderheid, en deze minderheid, die 
nog weet wat handelen in wezen betekent, zou 
misschien nog wel eens kleiner kunnen zijn dan die 
van de kunstenaars, hun ervaring zou misschien 
nog wel eens zeldzamer kunnen zijn dan de echte 
beleving van en liefde voor de wereld.’ 
(Arendt,1999a:325) 
110  Deze uitbreiding van het politieke in het private 
onderzoekt ook Verhoeven (2003). In navolging van 
andere Arendt kenners beoordeelt zij deze positief. 
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die dat wel doen noemt Arendt een parvenu, en degene die kiezen voor wie zij zijn 
en van daaruit vernieuwen noemt zij een ‘bewuste paria’. Dit gaat niet zonder slag 
of stoot, zoals al uit deze benamingen blijkt. Om als uniek mens in de wereld te 
staan moet de mens zich zelf geboren doen worden. Arendt hanteert hiervoor het 
concept de ‘tweede geboorte’.111 Dit vindt plaats als iemand ‘gehoor [geeft] aan de 
drang door eigener beweging iets nieuws te beginnen’ (Arendt,1999a:175)
Het belang van de tussenruimte, waar de vrijheid wordt ingesteld en die de 
mogelijkheidsvoorwaarde is voor het laten bestaan van de meervoudigheid, is naar 
mijn inzicht groot voor een beter verstaan van de weerbarstigheden van het veran-
deren. Het belang dat Arendt schetst is dat de tussenruimte beschermd moet wor-
den. Echter de tussenruimte wordt telkens weer bedreigd door de introductie van 
nieuwe technologie en de voortdenderende mobilisatie van samenlevingen. Slaat 
de bedreiging om in een verkleining van de tussenruimte dan is dit een beperking 
van de vrijheid. Een beperking die tot onverschilligheid kan leiden en dit is niet 
veel anders dan het zich afkeren van de politiek en het niet meer houden van de 
wereld. Een afkeren van de representatieve en parlementaire variant van de poli-
tiek, maar evenzeer van andere betekenissen van politiek en verantwoordelijkheid 
in en van organisaties. In termen van Arendt staat dit afkeren gelijk aan het poli-
tieke kwaad, en de verachting van de wereld. Hier is de vicieuze cirkel van het 
weerbarstig veranderen de woorden van Arendt weergegeven. Onderzocht moet 
worden of met deze ideeën van Arendt de mogelijkheden ontstaan om uit de cirkel 
te breken. 
8.5 Het beginnen, pluraliteit, macht, politiek en identiteit 
De paradigmawisseling die Arendt teweegbrengt binnen de filosofie laat zich een-
voudig uitdrukken als ‘mensen zijn niet geboren om te sterven, maar om te begin-
nen’. (Verhoeven,2003:366). Het begin van deze verandering kwam zij op het 
spoor in haar onderzoek naar het liefdesbegrip bij Augustinus. Zijn uitspraak 
‘Initium ergo ut esset, creatus est homo ante quem nullus fuit’, opdat er een begin 
zou zijn werd de mens geschapen, vóór wie er niemand was, (Arendt,1999a:175) is 
bepalend geweest voor haar denken. Zij volgt Augustinus die zegt dat de mens die 
streeft naar een gelukzalig leven zich realiseert en zich herinnert ‘dat hij afhanke-
lijk is van iets wat buiten hem ligt, vóór hem, ligt: de Schepper (Creator). De 
betrekking van het schepsel tot de Schepper is een betrekking tot het zijn. Het zijn 
van de Schepper is het pure, het onveranderlijke zijn. Het zijn van het schepsel dat 
111  ‘Met woord en daad treden wij de mensenwereld 
binnen, en dit binnen treden is als een tweede 
geboorte, waarmee wij het naakte feit van onze 
oorspronkelijke fysieke verschijning bevestigen en 
er de consequenties van aanvaarden. Deze intrede 
wordt ons niet opgedrongen, ... zij kan misschien 
worden gestimuleerd door de aanwezigheid van 
anderen bij wie wij ons wensen aan te sluiten, ... de 
drang ertoe ontspring aan het nieuwe begin, dat in 
de wereld kwam toen wij werden geboren, en wij 
geven aan deze drang gehoor door eigener bewe-
ging iets nieuws te beginnen.’ (Arendt,1999a:175)
112  ‘Arendt preciseert hier [...] haar visie dat de funda-
mentele karakteristiek van menszijn is gelegen in de 
vrijheid van de wil, dat wil zeggen het vermogen tot 
initiatief, tot onvoorspelbaarheid en nieuwheid, dat 
ontologisch wortelt in de conditie van nataliteit’. 
(Verhoeven,2003:93)
113  ‘Menselijke pluraliteit is dus de paradoxale plurali-
teit van unieke wezens (HC, p. 176). Deze pluraliteit 
is naast nataliteit, van waaruit het initiërende 
handelen zich manifesteert, de belangrijkste condi-
tie voor het politieke, namelijk als de mogelijkheids-
voorwaarde voor gezamenlijk handelen (acting in 
concert) waardoor politieke macht wordt gegene-
reerd.’ (Verhoeven,2003:300) 
114  Ook bekritiseert Arendt de filosofie waarin sprake is 
van veronachtzaming van het leven, en misschien 
wel in het bijzonder het dagelijks leven. ‘Het in de 
plaats stellen van maken voor handelen, en de 
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hiervan afhankelijk is, is veranderlijk: het ontstaat, het is bepaald door worden 
(fieri), het heeft een begin.’ (Verhoeven,2003:30) 
In deze gegevenheid, in dit geschonken leven ligt de mogelijkheid van het 
beginnen vervat. Het is de scheppende kracht van God, die in de geboorte van 
ieder mens is belichaamd. Het menselijk vermogen tot initiatief, tot vernieuwing 
waarvan de gevolgen onvoorspelbaar zijn, wortelt ontologisch in de conditie van 
nataliteit.112 Daarmee is gezegd dat de menselijke vrijheid wortelt in deze conditie 
van nataliteit. Arendt, in ‘Politiek in donkere tijden’, zegt: ‘met de schepping van de 
mens kwam het principe van het beginnen in de wereld – wat uiteraard slechts een 
andere manier is om te zeggen dat met de schepping van de mens het principe van 
de vrijheid op aarde verschenen is.’ (Arendt,1999b,48) Deze scheppingskracht, die 
zetelt in de vrijheid komt met ieder nieuw mens opnieuw in de wereld. In een 
wereld die wordt bewoond door mensen met wie de nieuwe mens gemeen heeft 
dat de anderen ook geboortelijk zijn, en in de visie van Arendt allemaal uniek zijn. 
De menselijke uniciteit drukt zij uit in de term pluraliteit. Iedereen is geboortelijk 
en vrij, maar niemand is ‘gelijk is aan iemand anders die ooit heeft geleefd, leeft, of 
zal leven.’ (Arendt,1999a:20) Dit gegeven van de pluraliteit is een fundamentele 
conditie van de mens. Niemand kan zich daar ooit aan onttrekken. Het is deze 
paradoxale pluraliteit van unieke wezens die mensen aanzet tot gezamenlijke actie 
(acting in concert).113
Arendt’s politieke filosofie is een kritiek op en tevens een poging een dam op 
te werpen tegen ontwikkelingen die vandaag de dag alom bekend zijn: de voorrang 
die de politiek geeft aan de maakbaarheid van de wereld en de economische voor-
uitgang.114 Kortom ‘in de moderne massamaatschappij worden vrijheid en plurali-
teit bedreigd, met het risico dat de vraag naar de zin van het handelen niet meer 
gesteld wordt.’ (v.d.Hoek,2000:17) Of en in welke mate mensen elkaar nog kunnen 
‘ontmoeten’ en de vraag naar de zin van het handelen te stellen, in een wereld die 
gericht is op economische groei, waar economie en politiek verstrengeld zijn 
geraakt, is een vraag waar niet eenvoudig antwoord op te geven is. Welke rol het 
georganiseerde bedrijfsleven, de georganiseerde publieke instituten en instellingen 
daarin hebben is een vraag die ik van groot belang acht. Vooral voor een ander 
verstaan en ontwikkeling van het politieke en de politiek.115
Spreken over politiek betekent bij Arendt altijd spreken over macht. Maar 
macht is niet het beïnvloeden van anderen zodat zij doen wat hij die beïnvloedt wil 
dat zij doen. Macht is beginnen als zij gegrond is in de pluraliteit van de mensheid. 
daarmee samenhangende degradatie van de poli-
tiek tot een middel ter bereiking van een zoge-
naamd ‘hoger’ doel, .... in de moderne tijd de 
productiviteit en de vooruitgang van de maatschap-
pij – zijn even oud als de traditie van de politieke 
filosofie.’ (Arendt,1999a:227) ‘Deze vijandigheid 
(van Heidegger jegens de polis) ziet zij vooral in 
zijn analyse van het alledaagse leven in termen van 
das Man, waarbij het publieke domein (de open-
baarheid) de functie heeft om de realiteit te verber-
gen en zelfs de verschijning van de waarheid te 
beletten. Dit, stelt Arendt, kan nooit het raamwerk 
bieden voor een politieke filosofie. (Verhoeven, 
2003,142)
115  Van der Hoek verwijst voor het politieke naar Nancy 
en Lacouhe-Labarthe die een relatie leggen tussen 
het politieke en de erkenning van transcendentie in 
de betekenis van een niet-representeerbare alteri-
teit, een alteriteit die zich steeds terugtrekt. Met 
andere woorden: een alteriteit die onophefbaar is 
en zich aan elke discursieve beschikkingsmacht 
onttrekt. (v.d.Hoek,2000:61) Waarmee zij afstand 
nemen van de transcendentie naar de idee, of geest 
of de vorst die zijn macht van God heeft gekregen. 
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Deze macht is niet beperkt, zij is onbegrensd. (Arendt,1999a:200) Mensen zijn 
macht, en deze individuele macht kan worden vergroot en beperkt door mensen 
die elkaar ontmoeten, die hun macht delen. Macht is te onderscheiden van kracht, 
omdat deze laatste niet kan worden gedeeld. Macht is potentie en als zodanig altijd 
aanwezig, maar kwetsbaar. Elke vorm van geweld kan haar vernietigen. Fysiek 
geweld, psychologische geweld, en het geweld van procedures, planningen, en niet 
gedragen doelstellingen moeten halen. In het moderne taalgebruik heeft het woord 
macht niet de “open” betekenis die Arendt daaraan geeft. Macht wordt vaker geas-
socieerd met bestuurlijke, politieke zeggenschap. Arendt erkent die macht, en 
beide machten kunnen en moeten volgens de politieke filosofie van Arendt beteu-
geld worden door macht. Niet door geweld. Haar analyse van het werk van Montes-
quieu is hier duidelijk over.116 Ontkenning van de scheiding der machten ofwel het 
ontkennen van het beteugelen van macht door macht is de ontkenning van vrij-
heid. Het is de politiek die deze machtscheiding in het leven roept, en daar deel 
van uit maakt, zodat zij zelf ook kan worden gecontroleerd. 
De belangrijkste bijdrage van de politiek voor mensen en samenleving is, in 
de ogen van Arendt, het vaststellen van burgerrechten en erop toezien dat iedere 
burger deze rechten ervaart. Op basis van deze burgerrechten kan ieder individu in 
de publieke ruimte treden, wat overigens geen equivalent is van het eigentijdse in 
de politiek gaan om aan het publieke debat deel te nemen. Een opvallend aspect in 
het denken van Arendt is dat zij het menselijk handelen dat politiek is, strikt 
afperkt tot het publieke domein. De sociale ruimte ofwel de private ruimte reser-
veert zij voor liefde van mens tot mens, en zij wil deze liefde niet verwarren met de 
zorg voor de wereld – amor mundi – . Zij herkent dat deze private liefde van groot 
belang is voor de mens, ook voor het verschijnen als bewuste paria. Immers de 
mogelijkheid om door het handelen zich zelf een tweede keer te laten geboren 
worden, door iets te initiëren en je daarmee in de publieke ruimte te treden en zo 
te ontdekken en te laten zien wie je bent, krijgt meer kans in een situatie waarin 
mensen elkaar liefhebben. De mogelijkheid dat iemand voor de tweede keer gebo-
ren kan worden betekent in de praktijk dat van iedereen het meest onverwachte 
verwacht kan worden. Dat hij iets kan ‘waarmaken wat in de hoogste mate onwaar-
schijnlijk is.’ (Arendt,1999a:176) Hiermee legt Arendt bloot dat initiatief nemen de 
initiatiefnemer iemand doet zijn die een identiteit vormt en een plaats inneemt in 
de gemeenschappelijke wereld. Het feit dat ieder mens geboren is en hem gegeven 
is dat hij kan initiëren, zodat hij een identiteit vormt en deel van een gemeenschap-
pelijkheid wordt, en dat hij zijn tweede geboorte bewerkstelligt en van onbestemd 
mens of parvenu een bewuste paria wordt, het zijn allemaal aspecten van nataliteit. 
116  Zonder de goddelijke wet zou er geen verhouding 
bestaan tussen de mensen en God, zonder mense-
lijke wet zou de ruimte tussen de mensen onderling 
een woestijn zijn, of liever, er zou helemaal geen 
tussenruimte zijn. Het is binnen dit gebied van 
‘rapports,’of wettigheid, dat macht wordt uitgeoe-
fend; het niet-scheiden van macht is niet de ontken-
ning van wettigheid, het is de ontkenning van 
vrijheid. volgens Montesquieu zou men heel goed 
macht kunnen misbruiken en toch binnen de 
grenzen van de wet blijven; de behoefte aan beper-
king – ‘la vertu meme a besoin de limites’– komt 
voort uit de aard van de menselijke macht en niet 
uit een antagonisme tussen wet en macht.’ 
(Arendt,1965:316)
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8.6 Kritiek en vragen
Bij bovenstaande samenvatting van een aantal begrippen van Arendt heb ik nauwe-
lijks kritiek verwoord. Niet van mij noch van anderen. Dit betekent niet, dat deze er 
niet is. In de navolgende hoofdstukken waar ik de begrippen verder uitwerk zal ik 
een aantal kritieken op het denken van Arendt bespreken. Kritieken en vragen die 
direct te maken hebben met de weerbarstigheden van het veranderen. Deze vragen 
zullen weer tot nieuwe vragen leiden. Waar ik uiteindelijk een ander licht op hoop 
te werpen als ik het denken van Georges Bataille, in tegenstelling tot en in samen-
spraak met het denken van Arendt bespreek. In deel IV wil ik deze inzichten 
gebruiken voor de ontwikkeling van een filosofie en routes door de weerbarstighe-
den van het veranderen. 
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hoofdstuk 9
Nieuwheid
9.1 Het belang van beginnen
De nieuwheid ofwel het opnieuw kunnen beginnen en het belang daarvan kwam 
Arendt op twee heel verschillende manieren op het spoor. Ten eerste in haar studie 
van ‘Der Liebesbegriff bei Augustin’ waarin Arendt in navolging van Augustinus 
een drietal soorten liefde onderscheidt: liefde als begeerte, liefde van Schepper en 
schepsel en liefde als sociaal leven. In de tweede soort liefde van Schepper en 
schepsel vindt Arendt de oorsprong van het menselijk vermogen van het begin-
nen.117 In de derde soort ligt de basis voor verantwoordelijkheid die mensen voor 
elkaar en de wereld ervaren. Dit eerste spoor dat naar het belang van de nieuwheid 
leidde, licht ik in de volgende hoofdstukken toe: Amor Mundi en De tussenruimte. 
Het tweede spoor dat haar interesse voor het fenomeen van de nieuwheid 
heeft gewekt is van een heel andere orde. In haar studie naar het totalitarisme en 
de Holocaust die Europa in het midden van de 20e eeuw in vuur en vlam zette, 
kwam zij de nieuwheid en het vermogen van mensen tot innoveren wederom op 
het spoor. Het massale en in het bijzonder het georganiseerd zijn van een derge-
lijke vernietiging van mensen vatte Arendt op als een ‘novelty’. De Holocaust bete-
kende ‘een radicale breuk met de westerse traditie’ en er ‘ontstaat een nieuwe 
dimensie voor het probleem van het kwaad, verzoening en vergeving, en politiek’. 
(Verhoeven,2003:50/51) De opkomst van totalitaire systemen en staatsvormen 
luidde het einde in van de westerse traditie. Een einde waar politiek gezien een 
nieuw antwoord op gevonden moet worden. Daarover is Arendt altijd hoopvol. 
Haar visie is dat het einde van totalitaire systemen in hun wezen vervat ligt. Er is 
geen systeem dat het begin dat mensen zijn en hun vermogen tot handelen, zolang 
zij nog geboren worden, vernietigen. Een terecht idee als het uitgangspunt is dat 
ieder nieuw mens iets kan doen dat nog nooit eerder is gedaan. Deze kans wordt 
aanmerkelijk kleiner als een ander uitgangspunt geldt, namelijk maatschappelijke 
structuren zijn zo overheersend, dat ieder nieuw leven direct bij de geboorte al 
wordt geïncorporeerd door en in deze structuren. Deze spanning zit wel op een 
andere wijze in het denken van Arendt. Omdat zij de autonomie van de mens 
nastrevenswaardig acht, ontstaat er een spanning met het heterogene, de heterono-
mie, ofwel ‘de erkenning van inter- en intramenselijke differenties’.118 Ik zie dat 
Arendt veel en misschien wel teveel verwacht van de mogelijkheden van elk indi-
vidu en te weinig belang hecht aan de interacties van mensen. Een tweede aspect 
van de spanning tussen het autonome en het heteronome komt naar voren in het 
kunnen vernieuwen en beginnen in grenssituaties. Grens- of extreme situaties 
waar het denken aan haar grenzen komt. Arendt onderkent de spanning tussen 
autonomie van een individu en de pluraliteit van de mensheid als een paradox. Zij 
erkent dat het denken, dat daarin noodzakelijk is, een denken is dat leegmaken is. 
Echter, zij lost de spanning op, in ieder geval voor een deel, door een strikte schei-
ding tussen het private en publieke. Ik wil deze spanning niet oplossen, maar laten 
bestaan, door de verschillen te laten bestaan. Bij v.d.Hoek vind ik een hiervoor een 
bevestiging. Zij zegt dat de differenties tussen en in mensen mee tellen, want het 
betreft, zo zegt zij een ‘vrijheid die niet alleen is voorbehouden aan het autonome, 
humanistische subject. Want dat bestaat immers niet.’ (v.d.Hoek,2000:264) Een 
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constatering die ik deel, en waar mijn onderzoek naar Arendt begint. Want als het 
autonome, humanistische subject niet bestaat, wie is hij of zij die in deze span-
ning, ofwel in de paradox van de vrijheid kan leven. Een uitdaging die aangegaan 
moet worden, als hij of zij het weerbarstige veranderen anders wil verstaan en daar 
anders in wil optreden. 
9.2 De vernietiging
 ‘Ten slotte kwamen de dodenfabrieken – en ze stierven allen tezamen, de jongen 
en de ouden, de zwakken en de sterken, de zieken en de gezonden; niet als man-
nen en vrouwen, kinderen en volwassenen, niet als goed of slecht, mooi of lelijk 
– maar gereduceerd tot de algemene noemer van organisch leven zelf, gestort in de 
donkerste en diepste afgrond van oorspronkelijke gelijkheid, als vee, als dingen die 
noch een lichaam noch een ziel hadden, zelfs geen gelaat waarop de dood zijn 
stempel kon drukken.’ (Verhoeven,2003:47) 
Deze vertaling van een treffend door Verhoeven uit ‘Eichmann in Jeruzalem’ 
gekozen citaat van Arendt geeft bijzonder goed weer wat totalitaire systemen 
teweeg brengen. Niet zozeer de dood, hoe afschuwelijk ook, is het meest indrin-
gende effect, maar de reductie tot ‘de algemene noemer van organisch leven’. Een 
dergelijke reductie is niet meer en niet minder dan de vernietiging van de plurali-
teit van de mensheid. Het unieke van ieder menselijk individu wordt vernietigd in 
systemen die het systeem zelf, onder welk motief dan ook, boven alles plaatsen. De 
werkelijke nieuwheid van het totalitarisme is ‘de poging tot het vernietigen van het 
vermogen tot vrijheid’. (Ibid: 49) Het vermogen en de mogelijkheid te handelen 
wordt mensen, ieder individu afzonderlijk, afgenomen, zodat zij zich niet meer 
politiek kunnen manifesteren. Überhaupt niet meer kunnen manifesteren, en nog 
slechts als ‘vee, als dingen die lichaam noch ziel hadden’ kunnen voortgaan. Kort-
om totalitaire systemen brengen alles onder één noemer, onder andere door af te 
dwingen wat iemand is, waarin ontkend wordt dat een mens er is, als een uniek, 
en dus ander wezen in al zijn vreemdheid.119 Het ‘innovatieve’ van de werkwijze 
van het totalitarisme, zoals Arendt dit analyseerde bestaat uit drie elementen, zegt 
Verhoeven. ‘Ten eerste in de ervaring van totale politieke isolatie van de massa’s, 
die leidt tot het onvermogen om gezamenlijk te handelen (acting in concert) en tot 
de ervaring van sociale en existentiële eenzaamheid (loneliness). Ten tweede in de 
terreur, die op basis van deze ervaringen kan worden ontplooid en die het wezen is 
van het totalitarisme. Ten derde in de ideologische doelstelling van het totalita-
risme om mensen als mensen overtollig te maken. De reductie van de pluraliteit 
van vele unieke mensen tot de ene Mens, betekent uiteindelijk de totale vernieti-
117  Arendt neemt van Augustinus de stelling over: 
‘[Initium] ergo ut esset,creatus est homo, ante 
quem nullus fuit ( ‘opdat er een begin zij werd de 
mens geschapen; voor hem was er niemand’).’ En 
zij vervolgt: ‘Omdat zij initium (begin) zijn, nieuwe-
lingen en beginnelingen krachtens geboorte, nemen 
mensen initiatief, voelen zij zich gedrongen tot 
handelen.’(Arendt,1999a:175)
118  Van der Hoek ziet deze spanning ‘als een conflictu-
eus samengaan van autonomie en heteronomie.’ 
(v.d.Hoek,2000:14) Een visie waarmee zij belang-
rijke aspecten van het denken van Arendt zoals de 
fundamentele activiteit van het handelen en de 
mogelijkheden van narratieve filosofie met een 
aantal kritische noties van onder andere Lyotard, of 
Collins wil verzoenen. 
119  ‘Collin benadrukt het dat-zijn, het quod, van het 
handelen, het handelen als evenement, dat de 
vreemdheid in tact laat; en niet het wat-zijn, het 
quid, van de handeling, de toe-eigening ervan in 
een betekenis, de representatie. het gaat haar 
primair om communicatie als gebeurtenis in plaats 
van representatie (Collin 1989).’ (v.d.Hoek,2000:75)
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ging van de menselijke vrijheid [...].’ (Verhoeven,2003:48) 
Het feit dat ik in deze studie naar weerbarstigheden van het veranderen stil 
sta bij het totalitarisme, is gelegen in de zorg die ik heb bij de economische, tech-
nologische en ook politieke ontwikkelingen, zoals ik deze heb geuit in deel I. De 
vraag die ik stel bij deze ontwikkelingen is of zo niet op veel subtielere wijze dan 
welk totalitair systeem ook, de politieke ruimte wordt verkleind? In tegenstelling 
tot wat velen wellicht denken, dat deze groter wordt. Dat er sprake is van een in 
ieder geval gedeeltelijke ontkenning en eenzijdige benadering van politiek heb ik 
in deel I beschreven. Het meer of minder politiseren van bedrijven en instellingen 
heb ik in deel II onderzocht. Hier kijk ik door de ogen van Arendt naar deze ver-
schijnselen. Als er sprake is van een verkleining van de politieke ruimte dan zal dit 
ontegenzeggelijk gevolgen hebben voor het denken van mensen. Dit geldt zowel 
voor de politieke ruimte in de samenleving als in organisaties. Hoe kunnen in een 
kleiner wordende politieke ruimte duurzame initiatieven ontstaan? Wat zal nog 
motiveren om in bedrijven en instellingen iets anders te doen dan geld verdienen: 
winst en loon? Hoe kunnen mensen elkaar bijstaan niet alleen een loonslaaf te 
zijn, maar ook een mens die de vrijheid zoekt in de binding met anderen. Ook zij 
die heel anders zijn? Vragen die mijn inziens van groot belang zijn bij de erken-
ning of ontkenning van een vergroting of verkleining van de politieke ruimte in 
theorievorming over en praktijk van het veranderen van het organiseren. 
9.3 Subtiele werking van ‘totalitaire’ tendensen nu?
Zijn de drie elementen van het totalitarisme, door Arendt onderscheiden, niet in 
de huidige consumptiemaatschappij, en dus ook in organisatie op subtiele wijze 
actief? Waarnemingen die vandaag de dag vaak kunnen worden gedaan en in veel 
media worden besproken geven wel aanleiding hierover na te denken. Ten eerste: 
mensen keren zich en masse af van de politiek, op gemeentelijk, landelijk en op 
Europees niveau. Tegelijkertijd keren zij terug naar de politiek als “tegenstem”. 
Enigszins cynisch kan worden gesproken van een burgerloos Europa, en ook bur-
gerloze landen en burgerloze steden. Burgers zijn voor bestuurders en andere 
ambtsdragers geen burgers meer waarvan verwacht wordt dat zij hun burgerrech-
ten tot uiting brengen. Zij zijn bewoners, klanten, of uitkeringstrekkers. Het aantal 
politieke initiatieven van niet professioneel werkzame politici is gering en margi-
naal. Marginaal in de zin dat zij een deelbelang nastreven en niet een breed maat-
schappelijk perspectief vertegenwoordigen en nauwelijks voorkomen. Niet alleen 
het afkeren van de politiek, maar ook de binding met sociale instellingen, met 
bedrijven, met concrete organisaties lijkt kleiner en kleiner te worden. Mensen 
binden zich primair met zaken die hun persoonlijke ontwikkeling stimuleren, en 
de positieve ervaringen die zij opdoen zien zij als een positieve bijdrage aan het 
geheel. De behoefte om erbij te horen is wel groot. Mensen lijken zich intens te 
verbinden met idolen. De hoeveelheid mensen dat op de been komt bij begrafenis-
sen van bijvoorbeeld prinses Diana, Paus Paulus VI en André Hazes is enorm. Is 
hier sprake van geen binding in de zin van Arendt of van een andersoortige bin-
ding, een nieuwe vorm van ontmoeting en politiek bedrijven? Laat ik de strikte 
scheiding tussen private en publieke manifestatie los dan zou hier een bijzondere 
vorm van politiseren plaats hebben. Een politiek die zich uit in consumeren, waar-
in elk mens zijn identiteit vormt door op een specifieke manier goederen te kopen 
of op bepaalde plaatsen te zijn. Het zou een variatie zijn van Arendt’s handelen en 
spreken, en het jezelf tonen in de publieke ruimte. Deze vorm van politiseren is in 
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de termen van Arendt niet goed te verstaan. 
Het tweede element van het totalitarisme: terreur is een door het individu 
niet te vermijden en diep ingrijpend proces in de persoonlijke omstandigheden 
van het individu. Er is nu zonder meer sprake van terreur. Ontkenning van dit 
kenmerk van totalitarisme is met oogkleppen oplopen. Deze vorm van terreur 
krijgt veel aandacht, misschien wel teveel. Geen Koninginnedag of dodenherden-
king kan ongestoord verlopen. Ik vraag mij af of er nu geen subtielere equivalenten 
van terreur actief zijn. Activiteiten die niet gevraagd worden door mensen, maar 
wel diep in hun persoonlijk leven ingrijpen. Ik denk aan televisie en aan de als-
maar uitbreidende dienstverlening. Media en diensten die tot in de meest intieme 
aspecten van het persoonlijk leven binnen dringen. Waarbij zaken die tot voor kort 
als privé werden beschouwd nu voor het grote publiek aanschouwelijk en daarmee 
sociaal worden gemaakt. De vergroting van de sociale ruimte grijpt niet alleen diep 
in het persoonlijk leven van mensen, maar leidt er mogelijkerwijs ook toe dat de 
ruimte tussen mensen waarin het handelen ontstaat wordt verkleind. Wederom 
een verkleining van de politieke ruimte. Vergelijkbare processen zijn ook op vele 
andere terreinen, en binnen bedrijven en instellingen zichtbaar. Bijvoorbeeld dat 
de top van de hiërarchie, wel of niet ondersteund door een aantal vazallen, bedenkt 
wat goed is voor het hele bedrijf. Dat wat is bedacht wordt in systemen en proces-
sen uitgewerkt en daarna op vele plaatsen geïntroduceerd. De woordkeuze uitrol-
len die daarbij wordt gebruikt drukt precies uit wat er gaande is. Namelijk zij die 
betrokken zijn kunnen niet veel anders doen dan de verandering over zich heen 
laten komen en ondergaan. Hun mening en gevoel wordt niet of nauwelijks op 
prijs gesteld.120 Het derde element: overtollig maken van mensen, de reductie van 
pluraliteit, die naar mijn waarneming al werkzaam is in de media die op subtiele 
wijze de schijn van onderscheid en uniciteit ophoudt, en nog slechts markten 
bedient. Zij vindt ook plaats middels uniformering en standaardisatie van de tech-
nologie, de werkprocessen, de wetgeving, marketing en nog vele andere zaken. 
Een tweede bewering die wijst op een subtielere werking van eigentijdse 
totalitaire tendensen vind ik in wat Sloterdijk noemt de ‘Nieuwe tijd als mobilisa-
tie’. (Sloterdijk,1991:21) De mobilisatie waar hij over spreekt heeft het karakter van 
een project dat voorkomt ‘uit de grandioze veronderstelling dat wij spoedig de loop 
der wereld zo kunnen bepalen dat alleen nog in beweging is wat we door onze 
eigen activiteiten redelijkerwijs aan de gang willen houden. Het project van de 
moderne tijd berust bijgevolg [...] op een kinetisch utopie: alle bewegingen van de 
wereld moeten ons ontwerp ervan realiseren.’ (Sloterdijk,1991,22) De idee dat 
beweging, snelheid, geloof in de vooruitgang mensen ontheemd doet raken zie ik 
al bij Arendt in haar kritiek op de snelheid van consumptie van ver- en gebruiks-
goederen. Het politieke pendant wordt door Verhoeven weergegeven als zij zegt 
‘dat totalitaire bewegingen massa’s mobiliseren. Deze massa’s bestaan uit grote 
aantallen politiek onverschillige, niet partijgebonden en maatschappelijk geïso-
leerde mensen.’ (Verhoeven,2003:45) De onrust in de parlementaire democratie 
over de binding tussen politiek en burgers is hier direct op terug te voeren. Of dit 
verband er is zoals Verhoeven beredeneert, is de vraag. Is het totalitaire niet de 
120  Een voorbeeld is het verbod dat farmaceutische 
bedrijven hun medewerkers opleggen om met een 
documentairemaker te praten. (NRC, 5 jan. 2005) 
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mobilisatie zelf, zoals Sloterdijk aanduidt? Met andere woorden kan de stelling die 
Verhoeven bij Arendt vindt niet worden omgedraaid: leidt de mobilisatie van de 
massa niet tot totalitaire bewegingen? Is de versnelling van het dagelijks leven, en 
de kinetische utopie zoals Sloterdijk die ziet, niet de weg naar ‘nieuwe’ vormen van 
bewegingen die de vreemdheid van het andere wegdrukt. En is deze beweging niet 
gevaarlijker dan de vroegere uniformering door politieke regiemes ingezet? 
Gevaarlijker omdat zij enerzijds bestaat en wordt gehandhaafd door de massa zelf, 
en wordt geïnitieerd en gefaciliteerd door weinigen. Ik heb het hier bijvoorbeeld 
over ondernemers of in de media alom aanwezige “personalities”, in ieder geval 
door mensen die geen publieke politieke verantwoording verschuldigd zijn?
Ik herhaal hier vragen die ik hiervoor in andere woorden heb gesteld. Mag 
van een individu worden verwacht dat hij of zij in de samenleving of in hun orga-
nisatie initiatieven nemen, als de wereld waarin zij leven gekenmerkt wordt door 
weliswaar subtiel werkende, maar wel totalitaire tendensen? Is de macht van men-
sen, gelegen in de potentie dat ieder mens het nieuwe kan doen, wel sterk genoeg 
om de steeds krachtiger worden maatschappelijke en organisationele structuren te 
veranderen? Ik kan op deze plaats niet meer doen dan deze vragen te stellen. Zij 
komen later weer terug.
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hoofdstuk 10
Amor Mundi en fundamentele 
condities van de mens
10.1 Liefde 
In het vorige hoofdstuk heb ik het eerste spoor beschreven waarop Arendt het 
belang van de nieuwheid, van het initiatief, van nataliteit op het spoor kwam. Hier 
keer ik terug naar toen aangekondigde tweede spoor: de liefde. 
10.1.1 Duurzaam genot en naastenliefde 
Wat wellicht iedereen vandaag de dag weet en ervaart, namelijk dat genot zowel 
een korte termijn versie kent als een langdurige, was voor Epicurus de grondslag 
voor een waardevolle levenswijze. Het eerste type genot noemde hij ‘genietingen in 
beweging’, (Hadot,2003) ofwel het genot dat gevonden kan worden in eten, drin-
ken, drugs, sport, seks etc. Deze genietingen zijn van korte duur en bevredigen 
nooit lang, op enig moment slaan zij weer over in frustratie en pijn. Het tweede 
type genot in de filosofie van Epicurus is het duurzame genot, wat meer een ‘slui-
merend genot’ is, en een ‘gemoedsrust en onverstoorbaarheid’. Dit genot helpt de 
mens in een lichamelijke toestand brengen zonder pijn, dorst, honger, en is in de 
visie van de Epicuristen veel belangrijker voor een het gelukzalig leven, dan de 
genietingen in beweging. Genot is op deze wijze gezien een ‘absoluut goed’ en 
leidt tot een toestand van evenwichtigheid, een toestand waar mensen voor niets 
anders open staan dan dat uit hen zelf voortkomt.121 De weg naar het duurzame 
genot kan niet veel anders zijn dan de ascese. Het bewust afzien van ‘genietingen 
in beweging’. Want deze nastreven is het bevredigen van ‘zinloze behoeften als 
rijkdom, wellust en overheersing’, met een onvermijdelijk slot, weer een tekort 
ervaren en gefrustreerd en pijn voelen. 
Deze tweedeling in genietingen is ook terug te vinden in het liefdesbegrip 
van Augustinus,122 met dit verschil dat Augustinus de gelukzaligheid niet zoekt in 
het leven in deze wereld, maar in de eeuwigheid, dus na het leven. Als eerste liefde 
noemt Augustinus de begeerte, die hij gelijk Epicurus, een valse liefde noemt. De 
begeerte anticipeert op de geanticipeerde toekomst, en zal na vervulling weer 
omslaan in nieuwe begeerte. De echte ware liefde is de zorg (caritas). In de zorg 
streeft de mens een gelukzalig eeuwig leven na, en niet zoals Epicurus voorstond 
een gelukzaligheid in het hier en nu. Naar een gelukzalig leven verlangen veron-
derstelt, volgens Augustinus en in navolging Arendt, dat mensen dit gelukzalige 
leven al kennen, met andere woorden dat zij zich dit kunnen ‘herinneren’. De 
herinnering waar hier naar verwezen wordt is de relatie die ieder mens als schep-
sel heeft met zijn Schepper. De ware liefde is de liefde van de mens voor zijn 
121  Rouseau zei over het genot in dergelijke situaties: 
‘van niets dat niet uit jezelf komt, van niets behalve 
jezelf en je eigen bestaan, zolang deze toestand 
duurt heb je zoals God genoeg aan jezelf’. (Hadot, 
2003)
122  Zie Verhoeven, p. 29
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123  ‘In de oudheid ontsproot wereldvervreemding – in 
al haar variaties van stoïcisme en epicurisme tot 
hedonisme en cynisme – aan een diep wantrouwen 
jegens de wereld en een hevig verlangen zich van 
alle bemoeienis met de wereld, van alle zorg en 
verdriet die dit meebrengt, terug te trekken in de 
geborgenheid van het eigen innerlijk, waar het ik 
niets anders te duchten heeft dan zichzelf.’ (Arend-
t1999a:310) Hier liggen de wortels van Arendt’s 
afkeer van soevereiniteit. Een afkeer die voor mij 
van belang wordt als ik de waarde van soevereiniteit 
zoals Bataille dit omschrijft onderzoek. 
‘Wat in al deze stelsels werd verwacht van de afwe-
ging van pijn en genot, [...] was [... dat het] de 
ontplooiing van het individuele leven zou bevorde-
ren of de zelfhandhaving van de mensheid zou 
waarborgen.’ (Arendt,1999a:311) Deels kan Arendt 
hier gevolgd worden. De moderne mens, die zijn 
tocht al in de oudheid begon, heeft zich afgekeerd 
van openlijke betrokkenheid bij gemeenschapzaken. 
Of dit te wijten is aan filosofische stromingen en 
scholen, zoals Arendt aanneemt, is te betwijfelen. 
De constructieve levenshouding die ook in het 
epicurisme en cynisme terug te vinden is, ziet 
Arendt niet. De reden hiervoor zou kunnen zijn dat 
zij deze stromingen wereldvreemd noemt. Arendt’s 
focus op het vrije handelen als politiek en publieke-
lijk, leidt er toe dat zij alle andere menselijke activi-
teiten, waar initiatief, risico, op het spel zetten 
onderdeel van zijn, bijvoorbeeld in het onderscheid 
dat Epicurus maakt tussen genietingen in beweging 
en duurzaam niet als gemeenschapstichtend kan 
zien. Ook de kynische kant van het cynisme, die 
Sloterdijk in zijn Kritiek van de cynische Rede, heeft 
laten zien, blijft voor Arendt verborgen. De mens 
die zichzelf onderzoekt of het geluk in zich zelf 
zoekt heeft misschien wel het grootste gevaar te 
duchten. Zelfonderzoek kan teveel gericht zijn op 
Schepper, een liefde die in de gelukzalige eeuwigheid tot wasdom komt. Augusti-
nus verplaatst de ware liefde na het aardse leven en in het eeuwig leven. Arendt, 
die Augustinus volgt in zijn redenering, plaatst echter de ware liefde weer terug in 
het leven. Zij verschilt met Epicurus, die zij verwijt dat de liefde die hij voorstaat 
een zich onttrekken is aan de wereld.123 Arendt’s idee van liefde voor de wereld is 
een actieve participatie in de samenleving. Het initiëren en spreken staat borg voor 
de echte beleving ofwel de ware liefde die niet anders kan zijn dan de liefde voor de 
wereld. Een liefde die tot uiting komt in een acteren gericht op het stichten van 
gemeenschappen, ofwel een zorg voor de wereld. De spanning tussen de Christe-
lijke eis zich te richten op God, die een ‘andere wereld’ is, en de betrokkenheid op 
de wereld waarin mensen leven, waar Arendt haar leidraad amor mundi voor heeft 
opgesteld, is ‘de betekenis van naastenliefde’.124 Een naastenliefde die afhankelijk is 
van het ‘christelijk gebod […] van de in het geloof aangenomen liefde tot God.’ 
(Verhoeven,2003:29), en mogelijk wordt omdat mensen een gemeenschappelijke 
afkomst en geschiedenis hebben en gelijk zijn aan elkaar. In de liefde voor de 
naaste en de zorg voor de wereld, leren mensen ‘de betekenis van de ander kennen’ 
(Ibid:31) en wordt mogelijk gemeenschap ervaren, waarin mensen hun eigen iden-
titeit kunnen ontdekken. 
Verbeten en in een razend tempo de toetsen van zijn toetsenbord aanslaand geeft Daan 
de burgemeester van Amsterdam, de minister van vreemdelingen zaken, al die opinion 
leaders die avond aan avond op het scherm verdwijnen ervan langs. Verbolgen dat zoveel 
mensen gebruik, nee misbruik maken van de moord op een cineast. De tekst die hij 
maakt zal deze hoogwaardigheidsbekleders en personalities ontmaskeren. Maar ook de 
massa is niet onschuldig. Al die mensen die op pleinen bijeenkomen, die herrie maken om 
hun medeleven te uiten met de nabestaanden van de omgekomene, en hun ongenoegen 
uiten over de continue dreiging door fanatici. Wat doen ze er nu echt aan? Ja, praten, 
meningen verkondigen, al die infotainment programmas bevolken, en talk show presen-
tatoren rijk maken. Dat is wat er gebeurd. Niet veel meer dan de economie draaiende 
houden. Natuurlijk, er is wel compassie voor de dode en zijn naasten, maar moet dit 
meeleven gepaard gaan met zon massief mediaoffensief. Een spektakel is het dat niet 
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onder doet voor de Europese voetbalkampioenschappen. Nee, een discussie moet gestart 
worden, een dialoog, ja desnoods een dialoog waar regeringsleiders zo mee dwepen. Die 
zal hij nu in beweging brengen. Niemand zal er meer om heen kunnen, iedereen zal zich 
moeten verantwoorden waar hij of zij nu echt voor staat. De verantwoordelijkheid voor de 
wereld kan toch alleen iets doen zijn, of niet? Deze gedachten schieten door Daans hoofd, 
en komen in ingewikkelde en emotionele zinnen op het virtuele papier van zijn beeld-
scherm. In iedere zin die hij schrijft voelt hij zich meer en meer moe worden. Het tikken 
valt hem zwaar, de verontwaardiging brengt hem niet verder, nee drukt hem neer, en voor 
een eerste keer overvalt de gedacht hem, wat heeft het voor zin. Verandert er ook maar iets 
door dit stukje, door een dialoog of discussie? Midden in een zin stopt hij, dodelijk ver-
moeid staat hij op, en valt een paar meter verder op zijn bed. Als een automatisme pakt 
hij de afstandsbediening en het eerste wat hij ziet, zijn de vrienden van de vermoorde 
cineast, voor de zoveelste keer, en hij kijkt en blijft kijken. petit recit v
10.1.2 Ontstaan van gemeenschap privaat en publiekelijk 
Het primaat van de politiek 125 is gebaseerd op de zorg voor de wereld en niet op de 
zorg voor mensen. Dit standpunt van Arendt leidt er onder andere toe dat zij de 
‘sociale wereld’ ziet – volgens sommigen onterecht afdoet – als een wereld waarin 
mensen zich moeten conformeren en niet vrij zijn. In Arendt’s visie kunnen men-
sen in de sociale wereld geen daden verrichten waarin zij zich zelf als mens leren 
kennen, ofwel zo handelen dat zij onsterfelijk worden. Een onsterfelijkheid die 
Arendt ziet ontstaan in de verhalen die de ronde blijven doen over gemeenschaps-
stichtende daden en de mens die hen verricht. Daden die van groot en gemeen-
schappelijk belang zijn, die de zorg voor de wereld ademen. Slechts in de publieke 
wereld kunnen deze verhalen over dergelijke gemeenschapstichtende initiatieven 
ontstaan. Voor Arendt de reden de scheiding tussen publieke en sociale of private 
wereld strikt te houden. De zorg voor de wereld is altijd een publieke zaak zijn en 
kan niet in de sociale wereld plaats hebben. 
Twee typen kritiek is op deze zienswijze van Arendt geuit. Van der Hoek 
(2000:16) zegt dat deze standpunten van Arendt voor feministische auteurs een 
‘inspirerende motor’ zijn geweest om ‘de privé-sfeer te analyseren als terrein van 
politieke interventies’ opdat ‘vormen van onderdrukking konden worden 
zelfontplooiing en zelfhandhaving. Maar het onder-
zoek, mits kynisch genoeg uitgevoerd, kan leiden tot 
vernieuwing, verandering en kunnen als zodanig 
nieuwe bindingen tot stand brengen. Kortom geken-
schetst worden als liefde voor de wereld. Deze 
kanten van de vormen van genot van Epicurus en 
het kritische van het kynische cynisme van Sloterdijk 
zie ik terug in het denken van Bataille die er de 
gemeenschapstichtende kanten van belicht. Zie deel 
III Bataille. 
124  Verhoeven zegt: ‘Zij (Arendt) onderzoekt de span-
ning die optreedt tussen de christelijke eis van een 
gerichtheid op de andere wereld en de eisen van de 
samenleving van een gerichtheid op deze wereld. 
Arendt’s leidraad is dus de zin en betekenis van 
naastenliefde, die als christelijk gebod afhankelijk is 
van de in het geloof aangenomen liefde tot God.’ 
(Verhoeven,2003:29) In het vervolg van deze studie 
wordt de liefde voor de naaste naast het begrip 
“lotgenoten” van Bataille geplaatst. Arendt onder-
zoekt de naastenliefde, omdat zij vertrekt vanuit de 
idee van een verschil in gerichtheid naar buiten en 
binnen “deze wereld”. Voor Bataille, die de vrijgeko-
men plaats na de ‘dood van God’ op geen enkele 
manier wenst in te vullen, kan de liefde alleen een 
betrekkingsloze liefde zijn, een liefde in de leegte, en 
het zijn lotgenoten die dit in elkaar zien en van 
elkaar erkennen. B. lotgenoten erkent is verklaarbaar, 
omdat hij de liefde alleen in deze wereld plaats. Er is 
geen afleiding naar buiten. God is dood voor B. en 
hij wenst deze plaats niet in te vullen. Gemeenschap 
tussen mensen zal daarom tussen mensen moeten 
ontstaan. Hoe, door zichzelf als lotgenoot van de 
ander te zien, en niet als een liefde voor God te 
transponeren naar liefde voor de medemens. 
125  ‘Im Mittelpunkt der Politik steht immer die Sorge 
um die Welt und nicht um den Menschen’ 
(Verhoeven,2003:331)
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aangeklaagd.’ Daarmee zetten deze feministische auteurs de deur open naar de 
politiek van het persoonlijke. Ook Verhoeven (2003) heeft vergelijkbare kritiek. Zij 
zegt dat het ‘niet slechts gaat om de éne moedige stap in de openbaarheid, maar 
eveneens om de kleinere dagelijkse woorden en daden waarin ‘iemand’ verschijnt’. 
(Verhoeven,2003:331) Niet alleen ‘ik’ verschijnt, zegt Verhoeven, ook een ‘wij’ wordt 
op deze wijze gesticht. Een volgende kritiek op het ontstaan van gemeenschappe-
lijkheid als ‘wij’, zoals Arendt dit in het publieke ziet gebeuren, is bij van der Hoek 
(2000:122) te vinden. Zij haalt Lyotard aan die erop wijst dat de gemeenschapszin 
van Arendt teveel een ‘wij’ als consensus over bepaalde zaken uitdrukt waarbij de 
gevoeligheid voor verschillen en geschillen (différends) en het onrecht dat hier het 
gevolg van kan zijn minder zou kunnen zijn. De repliek die van der Hoek geeft is 
een treffend voorbeeld van het denken van Arendt over het erkennen van de para-
dox dat het leven is: ‘te weinig respect voor het onbepaalde en voor mogelijke dif-
férends kan inderdaad leiden tot een reductie van complexiteit, tot uitsluiting van 
andere stemmen en van wat zich aan de taal onttrekt. Te veel respect echter kan 
ertoe leiden dat de poging tot begrijpen überhaupt wordt opgeheven.’ 
(v.d.Hoek,2000:224) Voor denkers van vandaag is het mogelijk om zowel publieke-
lijk als privaat een daad te stellen die politiek is, individu- of identiteitvormend en 
gemeenschapstichtend. De kern van de politieke daad is dat deze onvoorspelbaar is 
in de effecten die teweeg worden gebracht. Een innovatie in de wereld van het 
bedrijfsleven is net zo politiek als een besluit van de overheid. 
Dit politiseren van private activiteiten betekent niet het moeten volgen van 
democratisch procedures, en in de geest van Arendt is er absoluut geen sprake van 
polderen. Politiseren van daden betekent bij Arendt respectvol spreken, en wel 
zoveel dat het gesprek gaande blijft. Op de grens van het onvoorspelbare is het 
meest respectvolle wat mensen kunnen doen: beloven en vergeven. Dit is volgens 
Arendt de beste ‘remedie tegen de onvoorspelbaarheid. (Arendt,1999a:235) De 
belofte en de vergeving zijn politieke vermogens. Met de belofte en de vergeving 
scheppen mensen een wereld waarin de ander een plaats heeft. Waar de ander 
geen ding is, maar een medemens. De wereld is dan geen ‘Dingwelt’ maar een 
‘Mitwelt’. Een wereld waarin mensen met elkaar leven en elkaar aanspreken op de 
mogelijkheid dat wat in de wereld is, zowel voorwerp, dier of mens niet slechts een 
object is, maar iets is waarmee samengeleefd wordt. Het beloven en vergeven is 
een intermenselijke gebeurtenis, en legt de basis voor de betrokkenheid van men-
sen op dat wat er gebeurt. Een betrokkenheid, in andere woorden een verantwoor-
delijkheid, die qua intensiteit maximaal is. Ieder andere vorm van elkaar 
aanspreken kan niet anders leiden dan tot een verantwoordelijkheid die minder 
intensief is. Deze maximale intensiteit van de belofte en vergeving onderbouwt 
Arendt met het bijzondere aspect van het iemand vergeven. Vergeving is een ‘nieu-
we, onverwachte daad’ (Ibid:237) waarmee hij of zij die vergeeft zichzelf toont als 
een medemens. Het vergeven vindt haar wortels in de macht die liefde 126 is, de 
liefde voor de ander als een naaste en de liefde voor de wereld. 
Of met deze visie op het ontstaan van gemeenschap door liefde, beloven en 
vergeven de kritiek van Lyotard van tafel is, betwijfel ik. Van der Hoek’s antwoord 
dat een te weinig respect en een teveel aan respect voor verschillen onrecht kan 
opleveren drukt voor mij nog een te groot streven naar consensus uit.127 De onvoor-
spelbaarheid en de onbepaalbaarheid van verschillen, die in complexe, ambigue en 
onvoorspelbare grensgebeurtenissen werken zijn onderwerp van gesprek. Een 
gesprek dat zowel de verschillen laat bestaan en de ervaring van een ‘wij’, of liever 
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gezegd van gemeenschap teweegbrengt. Dit gesprek gaat over de verschillende 
inhoudelijke betekenissen gekoppeld aan de morele aspecten van het gebeuren. 
Een gesprek waarin betrokkenen de mogelijkheid grip te krijgen op de onvoorspel-
baarheid opschorten, of zo ver gaan dat zij zich overgeven aan de verschillen en 
mogelijk ontstane geschillen. Een dergelijk spreken is een paradoxale ervaring, 
waarin mogelijk onrecht van grip krijgen en van oeverloos spreken wordt voorko-
men. Een spreken waar te voren niet te weten is of hij of zij die zijn of haar 
mening opschort of zich overgeeft ontdekt wie hij of zij is. De zekerheid van een 
tweede geboorte en identiteitsvorming is er niet. Dit geldt ook voor de zekerheid 
dat er een gemeenschap wordt gesticht. Op deze grenzen van het denken van het 
politieke spreken zowel in het publieke als het private kom ik terug als ik de ideeën 
over gemeenschapsvorming van Bataille bespreek. 
10.2 Wereld en gemeenschap
10.2.1 Verstaan van de wereld 
Het dagelijks leven is rijk. Rijk aan een diversiteit van gebeurtenissen. Gebeurte-
nissen, deels door mensen veroorzaakt en voor een ander deel zijn het natuurlijke 
gebeurtenissen of spontane gebeurtenissen tussen mensen. Het menselijk verlan-
gen te begrijpen waarom of waartoe iets gebeurd, is ook Arendt niet vreemd. 
‘Arendt’s maxime’ zo zegt Verhoeven was: ‘ich wil verstehen’ wat duidt ‘op een 
interpreterend doorschouwen van gebeurtenissen en fenomenen met als doel tot 
een inzicht te komen en waar nodig tot verzoening met de negatieve gebeurtenis-
sen’ (Verhoeven,2003:15) Het verstaan van Arendt is helemaal niet een afstandelijk 
verstaan. Het verstaan legt een nauwe relatie tussen denken, ervaren en betrokken 
zijn op de wereld. Een diepgaande interesse, een zorg voelen en ervaren zijn de 
vertrekpunten van iedere analyse van gebeurtenissen. Rationeel, edoch in hoge 
mate sensitief voor wat mensen ervaren. In het bijzonder de veelheid van gebeurte-
nissen die door snelheid en nieuwheid voor mensen chaotisch kan zijn. Arendt’s 
analyse van de Holocaust en haar verslag van het Eichmann proces zijn twee 
indrukwekkende voorbeelden. 
10.2.2 Complementaire condities
Arendt benadrukt dat het menselijk leven een geconditioneerd leven is. Drie fun-
damentele condities onderscheidt Arendt. Deze condities zijn fundamenteel van 
aard, omdat in de visie van Arendt het leven de mensen is ‘gegeven’. De condities 
waarin het ‘gegeven’ leven zich toont zijn: de noodzaak in het leven, het zijn in de 
wereld en de pluraliteit van de mensheid. Deze condities bepalen de leefwijze van 
mensen. Niet in de concrete zin van wat iemand doet, maar wel welke fundamen-
tele activiteiten hij uitvoert. De eerste conditie de noodzaak in het leven bepaalt de 
mens als arbeidend ‘dier’ (animal laborans). Dat de mens ‘in de wereld is’ conditio-
neert hem tot een mens die werkt en duurzaamheid nastreeft (homo faber). De 
derde conditie van pluraliteit bepaalt het gemeenschappelijk leven van mensen 
126  ‘... dat slechts liefde de macht heeft om te vergeven.’ 
(Arendt,1999a:240)
127  In het volgende hoofdstuk behandel ik de ideeën van 
Arendt over verscheidenheid. Arendt 
bepleit enerzijds de waarde en het laten bestaan van 
verscheidenheid, en anderzijds relateert zij deze 
verscheidenheid aan een geheel. Pas dan is de 
waarde ervan werkzaam. 
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ofwel ‘iedere vorm van politiek leven’. (Arendt,1999a:20) 
Naast deze fundamentele condities zijn alles wat voorouders hebben voortge-
bracht en ieder nieuw ding of gedachte die mensen in de wereld brengen ook con-
dities. De wereld zelf is conditionerend. Dit betekent simpelweg dat mensen het 
moeten doen met de wereld zoals deze is. De wereld is niet meer en niet minder 
‘[…] de ruimtelijke en discursieve sine qua non voor het bestaan van mensen’. (Ver-
hoeven,2003:332) Ondanks deze conditionerende werking van zowel het bestaan 
als wat de wereld genoemd wordt, is er geen sprake van een verplichting om met 
dat wat er is en gebeurd iets te doen. Het specifieke wat mensen doen wordt inge-
geven door wat hen precies omringd en keuzes die wel of niet bewust worden 
gemaakt. Dat mensen kiezen betekent wel dat het verstaan van de wereld nooit 
meer dan een beperkt kennen en begrijpen kan zijn. De wereld kennen is een van 
de mogelijke werelden kennen. Onderzoeken, ondernemen, experimenteren, pro-
ducten maken en diensten leveren en het benoemen van de gebeurtenissen en 
dingen objectiveren de werkelijkheid en maken een kenbare wereld. Een werkelijk-
heid zonder de werking van complementaire condities zou niet veel anders zijn 
dan een ‘chaotische verzameling voorwerpen’.128 De complementaire werking van 
de wereld als conditie en de fundamentele condities motiveert mensen tot het 
ondernemen van de genoemde en andere acties. Acties om niet verloren te raken in 
de vele mogelijkheden en onbekendheden, ofwel de vrijheid die mensen hebben en 
acties om de complementaire werking van de condities te verminderen. Te midden 
van deze complementaire condities dringt de vraag zich op of de mens vrij is? Het 
antwoord van Arendt is duidelijk: ja! De condities bepalen, maar kunnen nooit 
helemaal ‘verklaren’ of ‘het antwoord geven op de vraag wie wij zijn’. Waarom niet? 
‘Om de eenvoudige reden dat ze ons nooit absoluut conditioneren’ 129 (Ibid:23) 
10.2.3 Common sense, ervaren van verscheidenheid in gemeenschap
De gegevenheid van de fundamentele condities en de conditionerende werking van 
de wereld stelt mensen in staat een zekere mate van samenhang in de wereld te 
zien, en deze niet als een chaotische verzameling van voorwerpen en gebeurtenis-
sen te ervaren. Echter samenhang betekent nog niet dat er sprake is van een 
gemeenschappelijke wereld. In de ervaring van verscheidenheid waar verschillen 
mogen en kunnen blijven bestaan worden gebeurtenissen waar en betrouwbaar.130 
Een wereld van ware en betrouwbare gebeurtenissen is een gemeenschappelijke 
wereld. En het is deze gemeenschappelijke wereld die het leven praktisch leefbaar 
maakt. 
128  ‘De objectiviteit van de wereld – haar door dingen 
(objecten) bepaalde karkater – en de menselijke 
conditie zijn elkaars complement; omdat het men-
selijke bestaan een geconditioneerd bestaan is, zou 
het onmogelijk zijn zonder de dingen, en deze 
zouden een chaotische verzameling voorwerpen 
zonder samenhang zijn, een niet-wereld, indien ze 
niet het menselijke bestaan mee conditioneerden.’ 
(Arendt,1999a:21)
129  De opvatting dat de mens helemaal of niet hele-
maal verklaarbaar zou zijn bepaalt in hoge mate het 
gedrag van mensen als zij met elkaar doelen nastre-
ven of anders gezegd georganiseerd arbeiden en 
werken. Het niet honderd procent verklaarbaar zijn 
van de mens ‘is ook altijd de opvatting geweest van 
de filosofie, in tegenstelling tot de wetenschappen 
– antropologie, psychologie, biologie enz, – die zich 
eveneens met de mens bezighouden.’ (Arendt, 
1999a:23) De organisatiewetenschappen die deels 
haar basis vinden in de hier genoemde wetenschap-
pen, laat, ondanks de intenties die geuit worden, 
weinig ruimte voor het niet verklaarbaar zijn van de 
mens. Een voorbeeld is dat als een mens niet 
rationeel handelt, wat een ingeburgerd idee is, dan 
wordt de mens verklaard, door zijn gedrag irratio-
neel te noemen. De gevolgen hiervan zijn onder 
andere dat deze wetenschappen een moeizame 
verhouding hebben met het onvoorspelbare van het 
177
Een praktische en betrouwbare wereld helpt mensen ‘common sense’ te ont-
wikkelen. Een zesde ‘zintuig’ zegt Arendt dat bepalend is voor de wijze waarop 
mensen zich zelf en de wereld handhaven. Het is de basis voor het vertrouwen.131 
Het is het ‘zintuig’ dat de andere zintuigen ‘oriënteert op de werkelijkheid als 
geheel’ en is daarom voor de politieke activiteit van mensen van groot, zo niet van 
het aller grootste belang.132 Initiatieven die mensen in een organisatie of een samen-
leving nemen worden via common sense in relatie gebracht tot het geheel, en daar-
in ontstaat er zowel overeenstemming of verschil van mening over de initiatieven. 
De ‘politieke gemeenschap’ die zo ontstaat, maakt gebeurtenissen toetsbaar en 
bespreekbaar worden. Het is de “plaats” waar de verscheidenheid aan mensen, 
voorwerpen en gebeurtenissen kan worden gezien en ervaren. Waar de geschiede-
nis van een samenleving of een organisatie gekend kan worden die het mogelijk 
maakt wat geweest is en het verlangen van mensen te verstaan. (Ibid:26) In een 
wereld waar ware en betrouwbare gebeurtenissen ontstaan en verstaan kunnen 
worden als een deel van een geschiedenis en een verlangen naar morgen, ontwik-
kelen mensen common sense. Gebeurt dit niet dan kan de veelheid van gebeurte-
nissen niet anders worden ervaren dan chaotisch.
De praktijk van vele organisaties en van de samenleving als geheel laat zien 
dat verscheidenheid vaak niet wordt geapprecieerd. Ook het verleden en het verlan-
gen van mensen is niet of nauwelijks onderwerp van gesprek. Er is vaak sprake van 
een vijandige weerbarstige wereld, waarin de kans op het ontstaan en ontwikkelen 
van common sense klein is. Een eerste vraag die hier opkomt is, kunnen mensen in 
een vijandige weerbarstige wereld vertrouwen op hun common sense? Nee, is het 
antwoord. De common sense die zich in een weerbarstige wereld ontwikkelt, zou in 
hoge mate gewantrouwd moeten worden. Voor mensen blijft er in een onbetrouw-
bare en onware wereld niet veel over dan te kiezen voor een individueel bestaan. 
Deze los van elkaar levende mensen vormen echter een massa. Een massa van 
individuele onverschilligen, waar het grote gevaar in huist, zo schetst Arendt, dat zij 
een speelbal worden van regimes en systemen. Gedesoriënteerd betekent niet dat 
mensen niet ook hardwerkende en ambitieuze medewerkers kunnen zijn, en naar 
geluk streven. De portee van Arendt’s gedachten is dat mensen die individueel 
onverschillig zijn in een onware, onbetrouwbare, gemobiliseerde wereld wel hard-
werkend en ambitieus moeten zijn. En als zij daar soms genoeg van hebben het 
levensgeluk als doel formuleren. Er is geen andere keuze voor hen dan hardwerken 
voor eigen doelen wel te verstaan, waarmee de weg naar de liefde voor de wereld, 
dat wil zeggen voor de samenleving of voor de organisatie geblokkeerd raakt.133 
leven, en dus ook van menselijk gedrag. 
130  ‘Slechts waar dingen door velen kunnen worden 
gezien in een verscheidenheid van aspecten zonder 
van karakter te veranderen, zodat zij die zich met 
deze dingen bezighouden weten dat zij hetzelfde 
zien, hoezeer verschillend zij het ook mogen zien, 
kan de werkelijkheid van de wereld haar ware en 
betrouwbare gestalte krijgen’ (Arendt,1999a:65)
131  Common sense is hier niet de vulgaire opinie van 
individuen. Daarin kunnen niet geverifieerde en niet 
besproken meningen welig tieren en de geest van 
de mens vergiftigen. De rationele wetenschappelijk 
getoetste kennis biedt hiertegen een dam, niet 
afdoende maar altijd de poging waard. Common 
sense bij Arendt zijn de voelsprieten op basis 
waarvan mensen gemeenschap kunnen ervaren. 
132  ‘Het enige kenmerk van de wereld waaraan haar 
werkelijkheid kan worden getoetst, is dat ze ons 
aller gemeenschappelijke wereld is; en ‘common 
sense’ neemt daarom zo’n hoge plaats in op de 
hiërarchische ladder der politieke kwaliteiten omdat 
ze het enige ‘zintuig’ is dat onze vijf strikt persoon-
lijke zintuigen en hun strikt persoonlijke waarne-
mingen oriënteert op de werkelijkheid als een 
geheel.’ (Arendt,1999a:207)
133  Zie, Bauman in Community: ‘the would be laborers 
had first to be made into a ‘mass’, ... to take apart 
the pattern and role-setting powers of community 
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Ondanks alle mogelijke hindernissen en gevaren veronderstelt Arendt dat 
mensen blijven verlangen naar gemeenschappelijkheid. Een verlangen dat is inge-
geven door de pluraliteit van de mensheid, en op vele manieren naar voren komt. 
Op dit punt bestaat er in de dagelijkse praktijk en in de sociale en organisatietheo-
rie veel verwarring. Vele acties die worden uitgevoerd leiden zonder enige twijfel 
tot sociale cohesie en samen iets presteren. Slechts een beperkt aantal acties leidt 
tot gemeenschappelijkheid waar de liefde voor de wereld, samenleving en organi-
satie in aanwezig is. Dit kan een gevolg zijn dat mensen geleerd teveel of verkeerde 
dingen van leiders te verlangen. Een tweede oorzaak kan een eenzijdige kijk zijn 
op wat politiek is. Beide zaken zijn vaak zichtbaar in de retoriek van leiders. Een 
retoriek die op het punt van gemeenschappelijkheid en politieke gemeenschap 
vaak misleidend is. In veel voorstellen die leiders doen, zeggen zij, en de volgers 
horen dit bij voorkeur, dat zij prestaties en veiligheid en zorg voor elkaar realiseren. 
Zij beloven dit met veel woorden en omhaal.134 Bestuurders en managers van 
bedrijven verkondingen de boodschap dat zij van het bedrijf niet alleen een plaats 
maken waar mensen presteren, zich zelf ontplooien en dat dit alles meehelpt een 
succesvol bedrijf te realiseren waar iedereen van profiteert. Een aantal van hen 
vertellen dat alle medewerkers van belang zijn in een duurzame ontwikkeling van 
het bedrijf en dat dit alleen kan door oog te hebben voor wat buiten de muren van 
de organisatie plaats vindt. Medewerkers van organisaties krijgen vaker dan voor-
heen een rol en een belang in de ontwikkeling van de samenleving. 
Is dit streven naar duurzaamheid reëel of retoriek? Ik acht de kans niet denk-
beeldig dat er sprake is van retoriek. Retoriek, omdat zowel medewerkers als lei-
ders een zelfde idee hebben over wat leiderschap is. Te weten: centralistisch, 
hiërarchisch, verticaal politiek opererend, macht als beïnvloeding mogen uitoefe-
nen, het algemeen belang nastreven en sociaal invoelend zijn als dit nodig is. Kort-
om in het denken van bestuurders, medewerkers, politici en burgers is weinig 
verscheidenheid te vinden, die een bepaalde vorm van leiden en geleid worden 
uitmondt. Ik zeg hier niet dat er geen leiderschap denkbaar is die het presteren 
kan optimaliseren en een doorslaggevende rol speelt in het ervaren van gemeen-
schappelijkheid en een duurzame ontwikkeling van de samenleving. Nee, dit is wel 
degelijk mogelijk, maar om dit met elkaar te bewerkstelligen is wel een andere kijk 
op leiderschap, politiek en macht nodig. Arendt laat zien dat macht niet alleen aan 
de top van een organisatie huist, maar in ieder mens. Zij laat zien dat macht niet 
het beïnvloeden van het denken en gedrag van anderen is, maar de mogelijkheid 
elkaar te ontmoeten en een tussenruimte te laten ontstaan. Twee aspecten van 
macht die meer perspectief bieden gemeenschappelijkheid te ervaren, waar bin-
ding tussen mensen en betrokkenheid op gebeurtenissen en veranderingen kun-
nen ontstaan. 
Later ga ik uitvoeriger in op het soort leiderschap dat gebaseerd is op andere 
betekenissen van macht dan macht ter beïnvloeding. Hier volsta ik met op te mer-
ken dat voor het realiseren van een politieke gemeenschap en prestaties, een bij-
zonder leiderschap nodig is. Het kan geen leiderschap zijn dat predikt of afdwingt 
de neuzen de zelfde kant op te richten of wie niet voor mij is, is tegen mij. Arendt 
laat op dit punt geen misverstand bestaan. De wereld is en blijft vijandig en weer-
barstig en mensen ontwikkelen geen common sense als zij ‘slechts onder één 
aspect verschijnt en het haar slechts is toegestaan één perspectief te bieden’. 
(Arendt,1999a:66) 
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10.2.4 Identiteit vorming en het politieke van de politiek
De laatste decennia is het aantal producten en diensten, bouwwerken en instituten, 
en life styles enorm toegenomen. Welk effect dit precies heeft in het licht van de 
complementaire condities weet ik niet. Wel neem ik aan dat de conditionerende 
werking van de wereld indringend en dynamisch is. Het is te verwachten, als ik de 
ideeën van Arendt volg, dat deze dynamiek mensen aanzet tot meer en ander zoe-
ken en onderzoeken, tot ondernemen, tot experimenteren, kortom tot werken en 
handelen. Bij het uitblijven ervan, zou de wereld een grote en groter wordende 
chaotische verzameling van voorwerpen blijven. Ieder mens creëert binnen de 
condities voor zichzelf een objectiviteit en een duurzaamheid die het hem of haar 
mogelijk maakt een relatie aan te gaan met zijn of haar wereld. Dit zijn volgens 
Arendt twee soorten relaties. De eerste relatie is dat mensen de wereld van objec-
ten ervaren als een wereld die buiten hen ligt. Deze objectiverende relatie met de 
wereld kan ertoe leiden dat zij ervaren dat zij het zelf niet zijn die de wereld tot 
object definiëren wat weer tot gevolg heeft dat zij geen mogelijkheden zien om de 
wereld en hun positie te verbeteren.135 Wat zij wel ervaren is dat hun lot in de han-
den van anderen ligt en dat de maatschappelijke instituten verantwoordelijk zijn 
voor hun positie en eventuele veranderingen daarin. Een tweede type relatie die 
mensen met de wereld aangaan is een identiteit vormen. Een eigenheid die zij 
vormen door zich te profileren en te positioneren in de geobjectiveerde en duur-
zame wereld.136 De identiteit van mensen is niet zozeer een eigenheid in een onver-
schillige natuur. Zij is eerder een verhouding tussen de subjectiviteit van ieder 
mens en de objectivering van de wereld door deze mens. Op basis van een identifi-
cerende relatie tussen mens en de wereld kunnen mensen ‘betrokken zijn op het-
zelfde object’. (Arendt,1999a:66) Een betrokkenheid die ertoe leidt dat de wereld 
als een gemeenschappelijkheid wordt ervaren. 
Arendt stelt kritische vragen bij de vervreemdende werking van de moderne 
productie- en consumptieprocessen. Gelet op de snelle en grote dynamiek van 
productie- en consumptieprocessen en de diepgang waarin deze in het private 
leven van mensen ingrijpen, lijkt het mij het steeds lastiger worden een dergelijke 
kritische positie in te nemen en vragen te stellen. Een voorbeeld is de hoeveelheid 
en variëteit van life style producten en diensten die als identiteitsvormend worden 
aangeboden en gretig worden afgenomen. Kritisch kan worden gezegd: hoe her-
kent iemand wat hij of zij doet identiteitsvormend is? Is alles niet van meet af aan 
objectiverend? Hoe weet iemand dat de kleding, de cosmetica die hij of zij koopt en 
gebruikt – en dit geldt ook voor opvattingen en ideeën die iemand zich eigen maakt 
so that the human units stripped of their individua-
lity could be condensed into the labouring mass.’ 
(Bauman,2001:27) 
134  Vergelijk de inauguratie van president Bush bij het 
aanvaarden van zijn tweede ambtstermijn. Een 
toespraak waarin hij de vrijheid van mensen cen-
traal stelt en als argument gebruikt om te dreigen 
met gewapend ingrijpen in soevereine staten. 
135  Zie NRC 4 februari 2005, de boekbespreking van 
het boek van Theodore Dalrymple: Leven aan de 
onderkant. ‘Dalrymple zoekt de oorzak [van toene-
mende criminaliteit, huiselijk geweld] in de wereld 
der ideeën en vooral in de grote, intellectuele 
theorieën van de twintigste eeuw: het structura-
lisme, de seksuele bevrijdingsleer en het cultureel 
relativisme’. Deze inzichten zijn populair bij de 
intellectuele elite, maar zijn funest voor mensen in 
de ‘onderklasse’. De mensen daar worden ‘beroofd 
van een van de belangrijkste levenskrachten: de 
gedachte dat je zelf verantwoordelijk bent voor je 
eigen lot, en dat je dat dus kunt verbeteren.’
136  ‘Hun objectiviteit ligt in het feit dat mensen, in 
weerwil van hun altijd veranderende natuur, hun 
identiteit kunnen verwerven door zich te verhouden 
tot de duurzame gelijkheid van dingen .. ‘. 
(Arendt,1999b:.35)
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– dat deze ontstaan in een eigen wijze van handelen of dat dit deel uitmaakt van 
een subculturele ontwikkeling en productie en marketing processen die daar effec-
tief op inspelen? Moet voor hen die een aangeleerde, of aangeleverde identiteit 
ontwikkelen niet het zelfde gezegd worden als voor de objectiverende relatie 
gezegd wordt, namelijk dat zij niet of niet intens betrokken op de wereld kunnen 
zijn? Geldt voor hen met een aangeleerde identiteit dan ook dat zij min of meer 
onverschillige eenlingen zijn die verloren raken in het ‘onnatuurlijke conformisme 
van de massamaatschappij’? (Arendt,1999a:66) 
Naast deze vragen kan op grond van dezelfde waarnemingen en redenerin-
gen ook een ander beeld geschetst worden. Is het institutioneel ontwikkelen van de 
eigen identiteit, waar veel variëteit in te onderkennen is – zie de vele subculturen 
waar de life style in duidelijke herkenbare symbolen wordt getoond – niet ook een 
vorm van zelfstandige identiteitsontwikkeling waarmee de mogelijkheid ontstaat 
voor de ontwikkeling van een gemeenschappelijkheid op grond waarvan mensen 
betrokken zijn op de wereld? Een bevestigend antwoord op deze laatste vraag leidt 
tot twee constateringen. Ten eerste de rol van instellingen en bedrijven is primair 
politiek van aard. De ontkenning daarvan zou niet langer houdbaar zijn. Ten twee-
de de toenemende consumptie inclusief de identiteitsvormende consumptie, hoeft 
niet altijd te leiden tot onverschilligheid, wat vaak wordt aangenomen. Het kan ook 
een andere, eigentijdse weg zijn waarin mensen de liefde en verantwoordelijkheid 
van de wereld kunnen ervaren en waarmaken. Daarmee is consumptie niet alleen 
privé maar ook politiek, omdat zij een verzet is tegen het sociale. ‘Deze weerstand 
heeft het private dan gemeenschappelijk met het politieke.’ (v.d.Hoek,2000:259) 
Het persoonlijke van de politiek, dat lange tijd de leuze is geweest van het emanci-
perende feministische gedachtegoed, kan worden verwoord als het politieke van de 
consumptie.137 De paradox waar hier sprake van is, is de paradox van de vrijheid. 
De identiteitsvorming van ieder mens veronderstelt een vrijheid die de voorwaarde 
is voor de bevrijding uit de productie- en consumptieprocessen. Op haar beurt is 
de bevrijding van de productie- en consumptieprocessen voorwaarde voor de vrij-
heid van de identiteitsontwikkeling.138
 
10.3 Verandering van prioriteiten en ontwaarding van waarden 
De meest recente lezingen van Arendt, zoals hiervoor toegelicht, bieden zicht op 
twee interpretaties van de condities van het menselijk leven. De eerste omschrijft 
een toenemende vervreemding en fragmentatie. De tweede een ander verstaan van 
het politieke met de mogelijkheid gemeenschap te vormen. Omdat beide interpre-
taties gestaafd kunnen worden met actuele voorbeelden is het van belang de 
geschiedenis van de conditionerende werking en van de fundamentele activiteiten 
te kennen. Een geschiedenis die in feite het hoofdthema is van Arendt’s studie 
naar de menselijke conditie. 
Arendt beschrijft hoe in de loop der tijden het prioriteit geven aan de Activa: 
arbeiden, werken en handelen ten koste van de Contemplativa: denken, willen en 
137  Zie Styhre en Engberg in Spaces of consumption 
(2003). Zij zien het consumeren als een politieke 
actie. In deel II Bataille kom ik hier op terug. 
138  ‘Vanuit de laatste opvatting is het ‘persoonlijke is 
politiek’ identiek geworden aan de leuze ‘het poli-
tieke is politiek’. [...] ‘enerzijds is bevrijding 
voorwaarde voor vrijheid, anderzijds moet je vrij 
zijn om processen van bevrijding te kunnen onder-
steunen – een vrijheid die niet alleen is voorbehou-
den aan het autonoom, humanistische subject. 
Want dat bestaat immers niet.’. 
(v.d.Hoek,2000:264)
181
oordelen is veranderd. In de Oudgriekse tijd verkreeg – onder aanvoering van de 
filosofen – de contemplatieve levenswijze de hoogste prioriteit. In de contemplatie 
kon de mens de absolute vrijheid ervaren, in tegenstelling tot de activiteiten arbei-
den en werken waarbij de mens de zwaarte van het overleven of het onderhouden 
van de wereld als last met zich meedroeg. De moderne tijd, zo betoogt Arendt, 
kenmerkt zich eerst door de overwinning van homo faber ofwel: het werken gaat 
de contemplatie voorbij. Voor Arendt is dit niet de laatste stand. Zij maakt onder-
scheid tussen de moderne tijd en de wereld zoals deze thans is. Nu, zegt zij, voert 
het arbeiden de boventoon en toont de mens zich meer en meer als animal labo-
rans. Deze verandering in prioriteit van de fundamentele activiteiten ging gepaard 
met verregaande vervreemding. Vervreemding van de wereld, van de aarde en 
wellicht ook van de mens zelf. In de beschrijving van de moderne tijd is vervreem-
ding een belangrijk begrip. Niet de ambitieuze dromen of de verantwoorde inten-
ties van wetenschappers – al hebben zij zeker vorm gegeven aan de moderne wijze 
van leven – zijn voorbeelden van belangrijke ontwikkelingen die bestudeerd moe-
ten worden om de gevolgen van de moderne tijd te kennen. Nee, de vervreemding, 
in verschillende gedaanten waarin zij zich voordoet, moet verstaan worden.
10.3.1 Wereld als thuis
Arendt bekritiseert en uit haar zorgen over de ontwikkeling zoals deze zich de 
afgelopen eeuwen heeft voorgedaan en die leidde tot de moderne en wellicht wel 
postmoderne samenlevingen anno nu. Contemporaine kritiek van milieubewegin-
gen of anti- of anders globalisten is al te lezen in Vita Activa. Arendt spreekt in felle 
bewoordingen over de snelheid van productie en consumptie van goederen in de 
huidige samenleving waar ‘alle dingen even snel moeten worden opgesleten en 
weggeworpen als ze zijn geproduceerd’. (Arendt,1999a:133) Deze economie van 
verspilling ziet zij als een waarschuwingssignaal. Een signaal dat aandacht vraagt, 
omdat de gevolgen voor mens, samenleving en leven desastreus kunnen zijn. ‘Het 
cumulatieproces van rijkdom, gestimuleerd door het levensproces, en op zijn beurt 
menselijk leven stimuleert, is slechts mogelijk met opoffering van de wereld en het 
eigen wereldse zijn van de mens.’ (Ibid:254) 139 Mensen kunnen zich in de econo-
mie van verspilling volledig verliezen. De toename aan vrije tijd in de wereld van 
consumptie ziet zij als een potentieel ‘maatschappelijk probleem’. Zijn deze waar-
schuwende woorden overdreven of wijzen zij terecht naar een ontheemde wereld, 
waarin mensen steeds geïsoleerder van elkaar leven, en de stabiliteit van een 
gemeenschappelijk wereld niet kunnen ervaren? In haar analyse van de ontwikke-
lingen toont zij aan dat er een verandering in prioriteitstelling van de fundamen-
tele activiteiten heeft plaatsgehad en dat deze doorslaggevende gevolgen heeft voor 
het ervaren van de wereld als een politieke gemeenschap of anders gezegd een 
thuis. Een thuis is de plaats waar mensen met elkaar kunnen vaststellen wat goed 
en wat slecht is.140 
139  Hier tekenen zich de contouren af van de vergelij-
king met het denken van Bataille, waarin de min of 
meer negatieve connotatie van de ‘opoffering van 
de wereld en eigen wereldse zijn van de mens’ door 
Bataille op het spel wordt gezet. Dit leidt onder 
andere tot de introductie van het begrip ‘nutteloos 
consumeren’ door Bataille. Een opoffering van al 
het wereldse, met als inzet het herwinnen van de 
menselijkheid van de mens. 
140  ‘Als tegenverschijnsel komt tevoorschijn wat de 
Grieken zetting, bepaling noemen of wet, regel in 
de betekenis van het zedelijke. Dat is echter niet het 
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10.3.2 Homo faber verleert denken en geeft prioriteit aan procesdenken
Augustinus kende in het christelijk streven naar het goede leven de contemplatie 
de hoogste prioriteit toe. De mens werd geacht zich naar het beeld van God te 
richten. Elke andere richting en in het bijzonder het zich richten naar zichzelf, 
werd gezien als leidend tot het kwaad.141 Deze christelijke nadruk betekent niet dat 
het christendom de eerste stroming was die de contemplatie de hoogste plaats 
toekende. De eigen contemplatieve levenswijze van de filosofen, de Oudgriekse 
filosofen wel te verstaan, werd door hen superieur geacht aan elke andere levens-
wijze. Zij ontwikkelden diverse levenswijzen, die alle gemeen hadden dat zij de 
actiegerichte en dus ook de politiek georiënteerde levenswijze minder geschikt 
achten om het goede leven te ervaren.142 Het goede leven kon alleen gevonden en 
ervaren worden in een stabiele, gemeenschappelijke samenleving van ‘vrienden’. 
De filosofen van die tijd waren van mening dat het handelen in en van de polis, het 
politieke handelen, de activiteit die tot dan de hoogste prioriteit kreeg, minder 
geschikt was om het goede leven te leren kennen en te ervaren. Juist vanwege het 
meest kenmerkende van het handelen – iets nieuws beginnen – werd dit minder 
geschikt geacht. Een initiatief heeft immers altijd tot gevolg dat de stabiliteit van de 
samenleving wordt verstoord. Instabiliteit moest worden voorkomen en veel van de 
filosofische wijsheid richtte zich hierop. De duurzaamheid van de producten van 
de ambachtsman konden in de ogen van de filosofie meer waardering opbrengen 
dan de initiatieven van de politici. Deze producten brengen door hun duurzaam-
heid de gewenste stabiliteit in de samenleving. En de activiteit die deze producten 
voortbrengt, het werken, staat in de visie van de filosofen van destijds, dichter bij 
het contemplatieve leven dan het politieke handelen en verkreeg hun voorkeur. 
De mens als maker van en de maakbare wereld is de laatste decennia sterk 
bekritiseerd. Toch kan hij nog altijd rekenen op een grote schare supporters. Zijn 
populariteit steunt op het vertrouwen dat mensen hebben op het vervaardigen van 
werktuigen. Wellicht dat dergelijke vervaardigingsprocessen een magische aantrek-
kingskracht hebben, omdat zij voorbeelden lijken te zijn van menselijke schep-
pingskracht. Maar de aantrekkingskracht zou ook gebaseerd kunnen zijn op het 
doel – middel concept en op de ‘algemene geldigheid’ hiervan. Arendt is deze laat-
ste mening toegedaan. De verklaring hiervoor vindt Arendt in het ‘nuttigheidsprin-
cipe’, de idee dat de mens over alles kan beschikken, en tot zijn materiaal ziet, 
waarmee hij alles kan bouwen, alles kan maken.143 Dit idee, alles te kunnen maken, 
werd versterkt door de ontwikkeling van de experimentele wetenschap. Er vond 
een verschuiving plaats van de focus op het ‘wat’ en het ‘waarom’, naar een focus 
op het ‘hoe’. Het ding zelf en de verklaring van het bestaan van het zijnde verloor 
terrein ten gunste van de aandacht voor het proces, het proces van ontstaan. Deze 
verschuiving van aandacht betekende dat alles een gebeuren werd, in de woorden 
van Arendt: geschiedenis. Zij zegt ‘lang voordat de moderne tijd zich met een tot 
dan ongekende scherpte bewust werd van de geschiedenis […] hadden de 
morele, maar het behoorlijke dat op binding uit 
vrijheid en op toewijzing uit traditie berust:; dat 
vrije houding en gedrag, het ethos, dat onder de 
invloed van de moraal tot het ethische werd gede-
gradeerd’. Heidegger, Inleiding in de metafysica, 
(1997:42) De oorspronkelijke betekenis van ethos: 
woning, de plaats waar ‘gewoonten’ (mores) 
geleerd worden, is relevant, omdat Arendt het 
verloren gaan van de ‘common sense’ voor de 
gemeenschapsvorming een groot belang toe dicht.
141  Zie Safranski, R. Het kwaad. Safranski citeert 
Augustinus ‘Als de mens volgens de waarheid leeft, 
richt hij zich niet naar zichzelf, maar naar God.’ 
(p.28) 
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natuur- en exacte wetenschappen zich reeds ontwikkeld tot historische disciplines 
van de natuurkunde en de scheikunde […]’ (Ibid:296) In deze ontwikkeling werd 
de omkering tussen contemplatie en werken voltooid, in woorden van Arendt: ‘aan 
de contemplatie zelf was daarmee alle zin ontnomen’. (Arendt,1999a:291) Het 
omdraaien van de rollen contemplatie en werken had grote gevolgen voor het den-
ken. Het denken was niet langer de ‘dienstmaagd van het innerlijk schouwen der 
goddelijke waarheid’, zij werd de dienstmaagd van het doen zelf. Denken dat niet 
de eerste stap van een vervaardigingsproces is, werd als gevolg van het al lang 
bestaande, en ook in de reguliere economie een belangrijke plaats innemende 
vooroordeel jegens niet-productieve taken, het kind van de rekening.144 Het is de 
reguliere economie die de grondslag vormt voor de voorkeuren van het eigentijdse 
wijze van organiseren: informatievoorziening en logistiek. Daar ligt ‘de voorkeur 
voor vaste patronen, dienend als modellen voor te produceren dingen’ vast, niet 
alleen om een grotere productie voort te brengen, maar vooral een grotere zeker-
heid van deze productie. Kortom meer stabiliteit. Deze lijn van redeneren is mijn 
inziens direct door te trekken tot in de sociale wetenschappen en misschien wel in 
het bijzonder de organisatie- en veranderkunde. Deze takken van wetenschap 
fungeren vaak als ‘dienstmaagd’ voor de economische en technologische discipli-
nes. Het zijn de personeels- en organisatiedeskundigen die slimme interventies 
bedenken met als doel de moeilijke economische en technische afwegingen sneller 
te maken en toch draagvlak te creëren bij hen die niet meedoen in het afwegings-
proces. Kortweg het veranderen stabiliseren. Het pendant hiervan is, dat in de 
sociale disciplines ook de denkkracht is te vinden, nodig om de algemene geldig-
heid van het nuttigheidsprincipe te bekritiseren of de afbreuk aan het politieke van 
de politiek die het procesdenken bewerkstelligt, te verstaan en eventueel te keren. 
10.3.3  Het gelukkige leven van animal laborans en  
de ontwaarding en verlies van het politieke 
Het belang dat werkende mensen aan het proces hechten heeft er mede toe geleid 
dat ‘homo faber’ minder lang op z’n troon heeft gezeten dan verwacht. In de visie 
van Arendt, wordt met de verschuiving van het wat naar het hoe, en het op de 
voorgrond plaatsen van het proces afbreuk dat aan het principe van nuttigheid 
gedaan. Het proces leidend maken, houdt in dat alles en iedereen deel uit maakt 
van een doel-middel keten en zo werktuig wordt. In een economisch-technologisch 
georiënteerde samenleving lijkt alles fluïde geworden en is iedere vaste grond 
onder de voeten van mensen weggeslagen. De betrokkenheid, tot dan, op de din-
gen zelf, ofwel de wereld, kan niet meer ervaren worden. Het belang dat mensen 
hechten aan de gebruiksvoorwerpen of in de wereld om hen heen, wordt twijfel-
achtig als producten gezien worden als min of meer toevallige resultaten van pro-
ductieprocessen. Het wordt nog twijfelachtiger als ‘het eindproduct van het 
productieproces geen werkelijk einde meer is, en het geproduceerde ding zijn 
142  Zie Arendt in Politiek in donkere tijden, p.27 en 28
143  De mens, ‘de schepper van het kunstmatig milieu; 
zijn geloof in de algemeen geldigheid van de mid-
del-doel categorie; zijn overtuiging dat voor elk 
probleem de oplossing en voor elk menselijk stre-
ven de verklaring is te vinden in het nuttigheidsprin-
cipe; zijn gevoel oppermachtig te zijn en vrij over 
alles te kunnen beschikken, (ARENDT,1999A p.305, 
306)
144  In de klassieke economie, die productiviteit als 
hoogste maatstaf aanlegt en die beheerst wordt 
door een zo sterk vooroordeel jegens niet-produc-
tieve activiteiten, [...]’. (ARENDT,1999A p. 306)
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waarde niet ontleend aan het gebruik waarvoor het is bestemd, maar aan de 
omstandigheid dat het kan helpen iets anders te produceren’. De nadruk op het 
proces, van doel-middel-doel, etc.. leidt in de visie van Arendt tot ‘een radicale 
ontwaarding aller waarden’. (Arendt,1999a:309) 145 
De verschuiving van duurzame producten naar fluïde processen die zich zelf 
in stand houden, herkent Arendt als een verschuiving in prioriteit van homo faber 
naar animal laborans, ofwel tussen werken en leven. Een verandering die niet 
alleen van belang is voor een andere kijk op het principe van nuttigheid, maar ook 
op het voorop plaatsen van levensgeluk. Een prioriteit die vanaf midden jaren 
negentig van de vorige eeuw een zeer hoge prioriteit toegekend krijgt. Arendt zag 
deze verandering al eerder aankomen, verwijst daarbij naar een nog veel langer 
geleden en vergelijkbare omkering. De omkering die het christendom al eeuwen 
lang stimuleert door het eeuwige leven als hoogste geluk aan te merken. Hiermee 
wordt, zegt Arendt, impliciet het ‘sterfelijkste van de dingen’, het menselijk leven 
een status verleend, dat ‘tot dan de kosmos had bezeten’. (Ibid:314) Met de toen 
ingezette en in andere vormen vergelijkbare hedendaagse opwaardering van het 
leven zelf werd het pleit beslecht voor de mens die duurzaamheid produceert. Nu 
lijken menselijke activiteiten alleen van belang te zijn als zij het leven zelf onder-
steunen, lees aangenaam maken. De duurzaamheid van het werken verliest haar 
waarde en het belang van het politieke van de politiek neemt af. De politiek lijkt 
nog slechts deel te zijn van of is nog slechts dienstmaagd van het economische 
proces. 
10.4  Verantwoordelijkheid
10.4.1 Meer van de wereld houden dan van mensen 
De liefde voor de wereld die centraal staat in haar werk komt bij Arendt voort uit 
haar zorg om en voor de wereld. Een wereld die voor mensen een thuis zou kun-
nen zijn, waar ruimte is om acties en waarden in samenhang te ervaren. Dat de 
wereld vaak geen thuis is geweest en nog steeds niet is, heeft geen nadere toelich-
ting nodig. Ook niet dat er vele pogingen zowel op kleine als op grote schaal zijn 
ondernomen om van de wereld een thuis te maken. Helaas glijden vele ingezette 
veranderingen terug tot de situatie waar zij begonnen en dit geldt zeker voor grote 
revoluties. Het zijn vaak omwentelingen die veel stof doen opwaaien, meestal 
ontaardend in slachtingen en repressie, en vaak op het zelfde punt uitkomen. 
Arendt heeft weinig to geen vertrouwen in revolutionaire aanpakken. Veranderin-
gen komen voort uit publiekelijke initiatief nemen van mensen. Het kunnen 
beginnen van mensen is niet slechts een vermogen van mensen, het is in Arendt’s 
visie een verantwoordelijkheid.146 Mensen die geen begin maken, nemen in feite 
145  Arendt haalt in dit verband ook een uitspraak van 
Jeremy Bentham ‘het grootste geluk voor het groot-
ste aantal’ dat als principe in de plaats kwam voor 
het principe van de nuttigheid.
146  Verhoeven stelt dat ‘Arendt’s nataliteiteisbegrip, 
hoewel het een descriptief begrip is, in veel gevallen 
een normatieve lading heeft’. (Verhoeven,2003:172)
147  De ‘tweede geboorte’ van Arendt vindt plaats in het 
handelen, het nemen van initiatief en het 
publiekelijk spreken. Recente interpretaties die 
steunen op de gedachten van Derrida over decon-
structie verbinden deze geboorte met de ‘iterabili-
teit van de taal’ en ‘het proces van recollective 
imagination’ (v.d.Hoek,2000:121). In deel III laat ik 
zien dat deze interpretaties interessante inzichten 
en toepassingsmogelijkheden bieden voor het 
ontwikkelen van benaderingen voor leren en veran-
deren van het organiseren.
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niet de verantwoordelijkheid voor de wereld en niet voor het vormen van gemeen-
schappelijkheid. Arendt’s liefde voor de wereld is normerend, maar geen moraliteit 
die tot uitdrukking komt in een set van regels. Nee, de zorg en liefde voor de 
wereld is ‘primair een politieke attitude’. Een houding van mensen die niet primair 
gericht is op welvaart en welzijn of geluk, maar de ‘vrijheid en politieke gelijkheid’ 
van mensen nastreeft. (Verhoeven,2003:172) De liefde voor de wereld gaat – in de 
visie van Arendt – vóór de liefde voor jezelf en ook voor de liefde voor mensen. Het 
is een duurzame liefde die zegt ‘ik wil dat jij bent’ en die zich realiseert als 
gemeenschap. Het is een ‘liefde voor de Civitas’ (v.d.Hoek,2000:135) of de liefde 
voor het sociale leven (Vita Socialis). (Verhoeven:2003:29) De houding en initiatie-
ven van mensen, samengevat als liefde voor de wereld, beschermen de pluraliteit 
die de mensheid is. Een pluraliteit die bepalend is voor de vrijheid van mensen. 
Echter, een vrijheid die op haar beurt voorwaardelijk is voor het worden en het 
tonen wie je bent. Hier is wel degelijk het persoonlijke belang aanwezig. De nor-
mering in de liefde voor de wereld die Arendt aanbrengt is niet anders dan een 
aanwijzing je positie te verruilen van parvenu voor die van een bewuste paria. Een 
mogelijkheid of beter gezegd de macht die ieder mens heeft, en die zich toont als 
zij wordt gebruikt, in de woorden van Arendt, als een tweede keer geboren 
worden.147 
10.4.2 Vertrouwen stellen in vriendschap of – universele – regels?
Mensen ontmoeten elkaar als vrienden, zegt Arendt, als zij hun liefde voor de 
wereld met elkaar delen. Zij zijn normerend naar elkaar zijn, maar leggen elkaar 
geen regels op. Arendt baseert dit idee van vriendschap op het debat dat Aristoteles 
voerde met Plato over de verhouding tussen vriendschap en rechtvaardigheid, en 
welke van deze twee belangrijke waarden bepalend zijn voor het ontstaan van een 
gemeenschappelijkheid in de wereld. Aristoteles benadrukt ‘dat een gemeenschap 
niet bestaat uit gelijken, maar integendeel uit mensen die verschillend en ongelijk 
zijn. De gemeenschap komt tot stand door gelijkmaking, ‘isasthênai’. Er zijn gelijk-
makers actief, bijvoorbeeld de economische ruil, gebaseerd op geld, maar ook 
vriendschap. Vriendschap is een verhouding waar de paradox van de vrijheid een 
grote rol speelt. Zij is een politieke gelijkmaker die een gemeenschap van ongelij-
ken doet ontstaan. Het is de verhouding tussen mensen die hen gelijk maakt en de 
gemeenschappelijkheid inleidt, maar tegelijkertijd de pluraliteit, het feit dat men-
sen verschillend en uniek zijn, laat bestaan.148 
‘Het politieke element in de vriendschap is dat elk van de vrienden in de 
waarheidlievende dialoog de waarheid, inherent aan de opinie van de ander, kan 
begrijpen.’ (Arendt, 1999b:128) Dit begrijpen van elkaar, en van de gemeenschap-
pelijke wereld die daarin ervaarbaar is, gaat vóór en boven rechtvaardigheid als 
148  v.d.Hoek (2000) ontkent dat Arendt een pure 
Aristotelische vriendschap op het oog heeft, en 
daarmee alleen een mannenvriendschap. Het 
vergeven als handelen, ultiem handelen is geen 
vorm van mannelijke vriendschap, maar een uiting 
van liefde voor de civitas. De derde vorm van liefde 
bij Augustinus naast cupiditas (de liefde die onvrij 
maakt omdat zij ook de angst voor het verlies 
omvat) en caritas (de christelijke naastenliefde 
waarin de ander wordt ontkend omdat teruggegre-
pen wordt op God). Dit vraagstuk komt terug in de 
bespreking van Bataille, die vriendschap opvat als 
vrijheid van alle banden, in de woorden van Blan-
chot een betrekkingsloze betrekking. Een verhou-
ding tussen mensen die op NIETS terugvalt, 
teruggrijpt of gebaseerd is. 
amor mundi en fundamentele condities van de mens
weerbrstig veranderen186
constituerend principe van de gemeenschap.149 Plato concludeert in zijn analyse 
van de veroordeling van Socrates, zo legt Arendt uit, dat vriendschap en filosofi-
sche overreding op basis van opinies – twee peilers in de werkwijze van Socrates en 
ook twee kwaliteiten van de Atheense samenleving – onvoldoende waarborg zijn 
om de grilligheid van de meningen en opvattingen van mensen in de stad het 
hoofd te kunnen bieden. In tegenstelling tot Socrates en Aristoteles zoekt Plato 
universele geldigheid. Deze vindt hij in zijn ideeënleer en in het bijzonder in de 
idee van het goede dat bij hem het allerhoogste idee is.150 Daarmee heeft Plato, in 
de woorden van Arendt, de meest ‘antisocratische conclusie’ getrokken, namelijk 
door een tegenstelling te poneren tussen waarheid en opinie. (Ibid:119) Plato wijst 
op min of meer heftige wijze de opinie (de doxa) als leidend principe om de werke-
lijkheid te kennen af. Socrates heeft zijn eigen leven niet kunnen redden met zijn 
apologie, zijn verdedigingsrede, waarin hij zijn opinie uiteenzette over zijn leven: 
zijn onschuld en zijn verdiensten voor de stad. 
In de opinie van ieder mens wordt volgens Socrates de werkelijkheid voor 
ieder mens zichtbaar en bespreekbaar. Voor ieder mens ontsluit de werkelijkheid 
zich op eigen wijze in de opinie. De ‘methode’ Socrates: het stellen van vragen is 
erop gericht deze werkelijkheid te leren kennen en de ander in de gelegenheid te 
stellen – een vorm van pedagogiek – zichzelf in deze werkelijkheid te bevragen. In 
dit bevragen en dus in het kennen lag voor Socrates de sleutel tot gemeenschappe-
lijkheid. Conclusies en afronding zijn niet nodig. De gemeenschappelijke werke-
lijkheid, in de visie van Socrates, ‘berust in het feit dat dezelfde wereld zich voor 
iedereen ontsluit en dat, ondanks alle verschillen tussen de mensen en hun posi-
ties in de wereld – en bijgevolg ook tussen hun doxai (opinies)’. (Ibid:125) 151
De ‘strijd’ tussen Socrates en Aristoteles enerzijds en Plato anderzijds kan 
worden gezien als een verschil in inzicht, of als een meer of minder vertrouwen in 
het vermogen van mensen met elkaar te willen en kunnen samenleven. Een 
samenleven dat vorm gegeven kan worden door open en transparant met iets te 
beginnen. Mensen die dit vertrouwen niet hebben of het inzicht niet delen dat het 
onderzoeken van opinies als een politiek gesprek voldoende is, zullen van mening 
zijn dat andere middelen nodig zijn de gemeenschappelijkheid en de gewenste 
stabiliteit in de samenleving te realiseren. Dit geldt voor elk niveau van samenle-
ving. Op elk maatschappelijk- , organisatie- of gezinsniveau speelt de vraag wat is 
nodig ontsporingen te zien, te voorzien en te voorkomen of te repareren. De tegen 
hangende vraag is, wat doen mensen dat hun kijk op het onvoorspelbare en grillige 
gebeuren verhindert of troebleert, is evenzeer relevant.
Arendt legt in haar concept van de liefde voor de wereld nadrukkelijk het 
verband met de vriendschap zoals Aristoteles dit uiteenzet. Zij is van mening dat 
deze vriendschap kan leiden tot een ontsluiting van een gemeenschappelijke wer-
kelijkheid, waarin ieder mens die daarin aanwezig is een begin kan maken en zo 
149  Arendt verwijst hierbij naar de dialoog tussen 
Aristoteles en Plato. Arendt volgt Aristoteles als zij 
zegt dat ‘de vriendschap hoger [staat] dan de 
rechtvaardigheid, omdat rechtvaardigheid tussen 
vrienden niet langer noodzakelijk is.’ 
(Arendt,1999b:128) 
150  Arendt verwijst hierbij naar de relatie tussen het 
goede, en de prioriteit die het werd toegekend, en 
het nuttige, ofwel het kunnen gebruiken. 
151  Dit socratische kennen waar Arendt openingen ziet 
voor het ervaren van het onkenbare in het tussenge-
bied had Nietzsche gekenschetst als een culturele 
‘waan’ waarmee de onrust die mensen ervaren over 
onder andere de zin van het leven, zou kunnen 
worden opgelost. Safranski zegt: ‘[Nietzsche] 
ontdekt hoe cultureel vindingrijk deze levenswil is. 
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leert en zich ontwikkelt. Zij heeft echter lering getrokken uit de veroordeling van 
Socrates en bepleit dat dit wel een publiekelijk en daarmee een politiek begin moet 
zijn. Haar liefde voor de wereld is daarom nooit een liefde die zich in het particu-
liere domein afspeelt. In het sociale domein is de normatieve lading van de natali-
teit en dus ook de liefde voor de wereld contra productief. Deze gedachten worden 
door diverse lezers van Arendt bekritiseerd, omdat daarmee de onderdrukkende 
werking van sociale situaties niet voldoende in beeld komt, en bovendien anders 
geïnterpreteerd. Verhoeven zegt bijvoorbeeld: ‘in Arendt’s optiek staat niet het ik, 
maar de wereld zelf centraal, wat zij verwoordde als amor mundi. In mijn [Verhoe-
ven] visie staat het menselijk netwerk waarvan wij deel uit maken centraal, wat ik 
verwoord als amor hominem.’ (Verhoeven,2003:367) Mijn inziens is de kritiek 
terecht, omdat de onderdrukkende werking en ook het politieke verzet van het 
individuele tegen het sociale een strikte scheiding niet zinvol maakt. Ook in orga-
nisaties kan onderzoek van onderdrukte of weggedrukte opinies een veelheid aan 
mogelijkheden voor verandering en initiatief opleveren. Veel van de methoden en 
technieken in de organisatietheorie zijn hier voor bedoeld. Of het concept van 
Verhoeven: de liefde voor mensen een werkbaar alternatief is in een wereld of 
organisaties waar de spanning tussen opinie en waarheid merkbaar en van grote 
invloed is, weet ik niet. Mijn twijfel richt zich op het vertrouwen op het ‘menselijk 
netwerk waar wij deel van uitmaken’. Een vertrouwen dat wellicht gerechtvaardigd 
is als het werken en onderhoud betreft, maar mijn inziens minder effectief is in 
ambigue en complexe maatschappelijke of organisationele processen met een hoge 
mate van onvoorspelbaarheid. Zowel in het publieke als private domein zal iemand 
– meestal de bestuurder – de Aristotelische vriendschap, het socratische gesprek 
publiekelijk op moeten zoeken, met alle risico’s van dien. 
Tijdens gebeurtenissen waarin bestaande structuren, verhoudingen, ver-
wachtingen opvattingen onder druk staan, zullen leiders – zowel in het particuliere 
als het maatschappelijke domein – kiezen of zij vertrouwen stellen in vriendschap 
en het onderzoek van opinies of in regels. Regels in alle denkbare vormen; van 
plannen tot instructies van aanwijzingen tot wetten. Arendt’s standpunt is klip en 
klaar. Zij kiest voor de belangrijkste deugd van een staatsman die ‘bestaat in het 
begrijpen van het grootst mogelijke aantal en de grootst mogelijke diversiteit van 
werkelijkheden, van die werkelijkheden die zich ontsluiten voor de diverse opinies 
van de burgers; tezelfdertijd bestaat die deugd in het vermogen communicerend te 
bemiddelen tussen de burgers en hun opinies, zo dat de gemeenschappelijkheid 
van de wereld verschijnt’. (Arendt,1999b:129) Arendt kiest primair voor het ver-
trouwen stellen in vriendschap en het onderzoeken van opinies. Dit gaat gepaard 
met initiatieven waarin een verantwoordelijkheid voor de wereld uitspreekt. Zij 
kiest niet blind voor de vriendschap als basis voor de samenleving. Een dergelijke 
vriendschap kan alleen ontstaan in een samenleving waarin de macht van ieder 
Om zijn schepsels aan het leven te binden hult hij 
ze in waan, in illusies. Sommigen laat hij de 
schoonheidssluier van de kunst kiezen, anderen 
zoeken in religies en in de filosofie de metafysische 
troost dat onder de werveling van de verschijnselen 
het eeuwige leven onverstoorbaar verder stroomt; 
weer anderen zijn in de ban van de socratische 
bekoring van het kennen en laten zich inpalmen 
door de waan dat het kennen in staat zou zijn de 
eeuwige wond van het bestaan te helen. Alles wat 
wij cultuur noemen is een mengsel van deze ingre-
diënten. (Safranski,2000:71) Deze Nietzscheaanse 
kritiek zet Bataille voort in zijn onderzoek naar de 
betekenis van cultuur, vriendschap en vrijheid. 
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mens door een andere macht wordt bewaakt. Een scheiding der machten is een 
noodzakelijke voorwaarde voor vriendschap gebaseerd op opinies, en in het ver-
lengde daarvan voor het individuele initiëren en het ontstaan van een politieke 
gemeenschap. De liefde voor de wereld die een verantwoordelijkheid en een vrij-
heid is, kan alleen worden beschermd door de macht te scheiden.
10.4.3 Bescherming van de vrijheid als engagement
Arendt’s liefde voor de wereld is geen vrijblijvendheid. Zij is een oproep het kwaad, 
dat zich overal en in vele gedaante kan vertonen, tegen te gaan. Zij is een alterna-
tief, zo citeert Verhoeven Canovan, dat ‘op de eerste plaats de bewuste aanvaarding 
van de verantwoordelijkheid voor politieke daden, niet alleen de daden gesteld door 
de eigen gemeenschap maar over de hele wereld [behelst]. Ten tweede houdt het 
erkenning en berechting in van de ‘misdaden tegen de mensheid’. Ten derde moet 
aan alle mensen de garantie gegeven worden van het ene fundamentele menselijke 
recht: het recht op burgerschap.’ (Verhoeven,2003:53) De liefde voor de wereld is 
daarom een strijd die een betrokkenheid op de wereld veronderstelt, zij is een 
politiek engagement. Het is geen engagement om een politiek en/of maatschappe-
lijk ideaal te realiseren of een poging alle leed en onrecht uit te bannen. Nee! 
Arendt is zich er terdege van bewust dat het menselijk handelen ten goede en ten 
kwade kan verkeren. De macht tot beginnen is onverbiddelijk onvoorspelbaar en 
slechts beloven en vergeven houdt mensen weg van wanhoop en wantrouwen. 
Arendt’s oproep is en kan niet veel anders zijn dan een beschermingsconstructie. 
In de liefde voor de wereld wordt de pluraliteit van ieder mens en de mensheid 
beschermd. In de liefde voor de wereld worden de nieuwkomers in bescherming 
genomen. Enerzijds tegen de wereld, en anderzijds tegen zichzelf. Iedere nieuwko-
mer is een potentieel goed en een potentieel gevaar en het is de verantwoordelijk-
heid van ieder mens de nieuwkomer in vriendschap in de gemeenschap en de 
liefde voor de wereld in te leiden.152 Worden mensen op deze wijze in een samenle-
ving opgenomen dan ervaren zij de normatieve lading van hun eigen geboortelijk-
heid. De norm die aanspoort tot initiëren en op transparante wijze een politieke 
gemeenschap in te richten en te besturen. Vriendschap waarin gelijkheid en unici-
teit wordt ervaren helpen en sporen mensen aan beginnend te spreken, de mach-
ten te scheiden, en zo de vrijheid optimaal te beschermen en het kwaad tegen te 
gaan. 
10.5   Betekenis van amor mundi en fundamentele activiteiten  
voor organiseren en veranderen
10.5.1 Procesdenken vergroot vervreemding en vermindert kritisch denken
Het regiem van homo faber heeft met het toekennen van het primaat aan proces, 
de positiewisseling van contemplatie naar vervaardigen radicaal doorgezet. Niet 
meer het product, het eindresultaat van de maker, een zintuiglijk te ervaren object 
staat in de schijnwerpers, nee de wijze van maken en alles wat helpt om te maken 
is voorgrond geworden, waarmee de vervreemding van wereld, van de aarde en van 
het zelf is versterkt. Met het op de voorgrond plaatsen van het proces, is de werke-
lijkheid meer fluïde geworden en komt de nadruk steeds meer te liggen op het 
leven zelf, in het bijzonder het levensgeluk en komt het maken van duurzame 
producten en daar als werknemer voldoening in vinden onder druk te staan. 
De hedendaagse managementfilosofie accentueert echter het gericht zijn op 
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resultaten. In andere woorden: leidinggevenden vragen anderen en zichzelf te 
richten op het stellen en halen van doelstellingen. Met deze resultaatgerichtheid 
probeert men het denken in termen van activiteiten, van je werk doen, om te zetten 
in het je verantwoordelijk voelen voor het halen van de doelstellingen. De achterlig-
gende argumentatie van het management is dat gericht zijn op resultaten de flexi-
biliteit, initiatiefkracht en eigen sturing – in termen van Arendt verantwoordelijk 
zijn en handelen –bevordert. Of deze argumentatie, en zo zijn er nog vele in de 
managementwereld te vinden, steekhoudend is, betwijfel ik. De verandering van 
object naar proces is geen verandering naar handelen, maar een verandering naar 
arbeiden. Ik heb dit in de paragraaf: het gelukkige leven van animal laborans en de 
ontwaarding van waarden beschreven. De kans dat mensen in het arbeiden ofwel 
in de noodzakelijke activiteiten, de slag naar het handelen dus naar initiatiefrijk, 
flexibel en zelfsturend kunnen maken, is niet groot. 
Deze kritiek geldt ook het adagium dat in vele theorieën en benaderingen 
van organisatieverandering is terug te vinden, ‘de weg is de herberg’.153 Met deze 
uitspraak wordt, binnen het primaat dat het proces heeft, het doelgerichte en nuts-
gerichte denken en werken onder kritiek geplaatst. Impliciet is daarmee bedoeld 
het zelfstandige, het initiatiefrijke van mensen te waarderen. Omdat door het bena-
drukken van ‘de weg’ of het ‘trekken’ in plaats van ‘reizen’, het proces het primaat is 
gegeven, is het maar zeer de vraag of een omkering plaats heeft van werken naar 
handelen. Is in dergelijke organisatiekundige benaderingen niet eerder sprake van 
een bevestiging van het wereldbeeld van de maakbare wereld en de mens die alles 
kan beheersen, dan dat er een kritisch geluid te horen is? Een conclusie die Ellul 
wel trekt als hij alle psychologische of andersoortige veranderkundige aanpakken, 
als een tweederangs wetenschap afschildert, ofwel tot dienstmaagd van het 
management en de technologie bestempelt.154 
De focus op het proces, in welke betekenis dan ook, lijkt geheel te passen 
binnen de voorrechten van homo faber, de vervaardiger, die ondanks zijn resultaat-
gerichtheid, ondanks zijn aandacht voor vervaardiging weinig aandacht heeft voor 
de wereld c.q. werelden. Een tekort aan aandacht dat leidt tot vervreemding, tot het 
afwijzen van iedere activiteit die onnuttig is en het kritisch denken vermindert. 
Procesgericht zijn bevestigt eerder de idee dat iedere activiteit die niet een eerste 
stap is van een vervaardigingsproces, anders gezegd een nuttige stap is, beter ver-
meden kan worden, dan dat zij het resultaat denken onder kritiek plaatst. 
Een volgend aspect van de verandering van de positie van homo faber en de 
nadruk op proces is de devaluatie van de ‘zintuiglijke wereld’ en van de ‘bovenzin-
nelijke wereld’. (Arendt,1999a:287) Hiermee is de kans en mogelijkheid verkleind 
om een niet-representeerbare alteriteit, ofwel het onophefbare andere, het andere 
dat zich onttrekt aan de discursieve communicatie te erkennen. De ander en het 
andere niet serieus nemen verkleint het vermogen de wereld als een ‘tussenruimte’ 
als een ‘spaces of appearances’ te ervaren. Het verkleint de vrijheid. Het onder 
professionals in het constructivistisch discours sterk levende idee dat 
152  In welke mate publiekelijk deze inleiding in de 
gemeenschap kan plaats vinden is onderwerp van 
heftig debat. Verhoeven zegt hierover ‘In zekere zin 
betekent de privé-sfeer een constante bedreiging 
voorde publieke sfeer ...’ (Verhoeven,2003:186)
153  Wat voor de weg als herberg geldt ook voor andere 
motto’s of metaforen, bijv. het onderscheid dat 
Swieringa en Wierdsma maken tussen reizen en 
trekken. 
154  Zie Ellul, The Technology Bluff.
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procesbenaderingen de kans vergroot op het ontmoeten van elkaar en daarmee 
vernieuwing te creëren, die voor velen acceptabel zijn, zal nog eens tegen het licht 
gehouden kunnen worden. 
Indien initiatief nemen, zelfsturing, flexibiliteit, creativiteit binnen het 
mechanistische wereldbeeld van homo faber wenselijk is dan is ten eerste van 
belang te beseffen dat er omkering van contemplatie naar werken heeft plaatsge-
vonden. Ten tweede dat denken in processen niet wezenlijk anders is dan denken 
in doelen en resultaten. Als derde dat aandacht voor het zintuiglijke en bovenzin-
tuiglijke – bij Arendt is dit de common sense – van betekenis is. Meer aandacht 
voor deze twee manieren van ervaren drukt zich uit in een liefde voor al wat duur-
zaam aanwezig is en als duurzaam in de wereld komt. Een duurzaamheid waar 
mensen hun identiteit aan kunnen ontlenen en het vertrekpunt is van een indivi-
dueel beginnen. 
10.5.2 Leven alsof het je eerste dag is als antwoord op cynisme
De idee van Arendt dat de mens geboortelijk – eerder dan sterfelijk – is in haar 
denken bepalend voor de verantwoordelijkheid die mensen dragen en de mate 
waarin zij initiatiefrijk zijn. Haar levensmotto is niet leven alsof het je laatste dag 
is, maar leef iedere dag alsof het je eerste is.155 Mensen zijn in haar visie beginners. 
Daar tegenover staat dat mensen met elkaar een wereld realiseren waarin het 
beginnen een hachelijke zaak is. Dit leidt in de dagelijkse praktijk van organisaties 
en in de samenleving, tot een stemming waarin mensen zich niet uitgenodigd 
voelen een initiatief te nemen, maar eigenlijk wel iets willen ondernemen. Een 
dergelijke alledaagse stemming die in veel organisaties te vinden is, lijkt veel op 
wat Sloterdijk noemt een ‘verlicht verkeerd bewustzijn’. Het is een vorm van cynis-
me waarin een ‘gemoderniseerd ongeluksbewustzijn’ centraal staat. Een vorm van 
cynisme dat zich onderscheidt van machtcynisme. Sloterdijk ziet niet alleen indivi-
duen die in dit verlichte verkeerde bewustzijn verkeren, maar ook instituten. Meer 
dan eens worden de ‘sleutelposities van de maatschappij, [als] het bestuurswezen, 
de parlementen, de raden van toezicht, de directies van bedrijven, de lectoraten [...]’ 
(Sloterdijk,1984:36) bevolkt met mensen die in verlicht verkeerd cynische stem-
ming verkeren. Verlicht verkeerd cynische mensen begrijpen of vaker, hebben een 
vage notie waarom zaken gaan zoals ze gaan. Zij hebben tevens geleerd daar in 
stilte mee om te gaan, de gebeurtenissen te verdragen. Zij zien wel mogelijkheden 
initiatieven te nemen, maar, er is altijd een maar. Zij ervaren een verantwoordelijk-
heid, maar kunnen geen vuist maken tegen de onzichtbare krachten van de organi-
satie, van de georganiseerde samenleving. Zij trekken zich terug op eigen gebied, 
hun specialiteit, hun werk, hun stokpaardjes, hun hobby, hun eigen betrekkelijk 
rustige en stabiele leven. Jammer, want het zijn juist deze mensen die goed weten 
wat er in hun organisatie of in de samenleving niet goed gaat en hebben ideeën 
wat er aan te doen zou zijn. Arendt roept mensen op hun liefde voor de wereld te 
tonen. Een liefde die mensen – ondanks alles – voelen. Het is haar antwoord op 
cynisch zijn en haar oproep de conditionerende werking van wereld en van de 
fundamentele condities ter plekke te onderzoeken. Een onderzoek dat mensen hun 
macht doet voelen, en doet tonen door iets te ondernemen. 
10.5.3 Politiek van het geheel of het politieke van de delen
Arendt is niet alom optimistisch. Goed, zij put hoop uit de idee dat nieuwkomers 
de mogelijkheid zijn en hebben en dat een zeker een aantal van hen de kans 
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grijpen zaken anders aan te pakken. Aan de andere kant ziet zij de groep mensen 
slinken die het vermogen van de kunstenaar hebben in vrijheid te denken. Is dit 
relatieve optimisme terecht? Ik zie op heel veel plaatsen, bijvoorbeeld op het ‘world 
wide web’ dat – veelal jonge – mensen zich uiten in groepstermen en opinies heb-
ben die passen in de subcultuur waar zij zich thuis voelen. Zij initiëren acties 
binnen deze subculturen en hebben kritiek op andere subculturen. De samenle-
ving als geheel lijkt voor hen geen wezenlijke zaak. Dit kan worden opgevat als een 
beperkte vorm van amor mundi. Maar het kan ook worden gezien als een liefde 
voor de wereld die is samengesteld uit vele subculturen. De vraag is: is de liefde 
voor de wereld van de subcultuur evenwaardig aan de liefde voor de wereld? En 
kunnen op basis daarvan initiatieven in deze subculturen gezien worden als een 
politiek initiatief? Een derde vraag is of deze wijze van betekenisgeving gemeen-
schapstichtend is, of polariserend? De kritiek op de strikte scheiding van Arendt 
tussen publiek en privé en dat deze open gebroken moet worden om ook de onder-
drukkende en de bevrijdende werking in het sociale te leren kennen, betekent dat 
het politieke beginnen ook in de sociale context plaats kan hebben. Het houdt in 
dat een belangrijk deel van politieke dialoog in en tussen bestaande subgroepen 
niet plaats vindt in de representatieve democratie. Er bestaat in dorpen, steden, 
bedrijven en afdelingen een tweede democratie, een die je assertieve democratie 156 
zou kunnen noemen. Een democratische politiek die overal bestaat maar veelal 
ondergeschikt is aan de representatieve democratie of systemen die gebaseerd zijn 
op meer functionele, rationele of hiërarchische machtsgronden. De assertieve 
democratie bestaat wel, maar vaak als kiem. Het ontwikkelen van deze kiem als 
supplement op de representatieve democratie, doet de betekenis en waarde van de 
representatieve democratie veranderen. Deze gedachte is niet strijdig met het den-
ken van Arendt. Zij sluit aan bij de visie van Arendt, die het politieke handelen op 
vele plaatsen en momenten mogelijk acht.157 Het vormt een basis om na te denken 
over andere politieke rollen en verantwoordelijkheden van – private en publieke 
– organisaties. 
10.5.4 Fundamentele activiteiten, oplopende vrijheidsgraden
In een voordracht getiteld arbeiden, werken, handelen 158 wil Hannah Arendt ‘een 
schijnbaar vreemde vraag behandelen’. Zij begint ‘Mijn vraag is: waaruit bestaat 
een actief leven?’ De eerste aanleiding van deze vraag is de filosofische vraagstel-
ling die al eeuwen onderzocht werd, tot aan het begin van de moderne tijd, de 
vraag naar de verhouding tussen vita contemplativa en vita activa. Tijdens haar 
voordracht, die volledig gebaseerd is op één van haar hoofdwerken ‘the human 
condition’ – in het Nederlands vertaald onder de titel Vita Activa, – analyseert zij de 
menselijke activiteiten door deze te onderscheiden in drie fundamenteel 
155  Zie Verhoeven, M., waar zij Arendt citeert: ‘men 
though the must die, are not born in order to die 
but in order to begin’ Verhoeven tekent hierbij aan 
dat in dit citaat ‘In een notendop […] de paradigma-
wisseling van dood naar geboorte en het project 
van nataliteit’ wordt uitgedrukt. (BB,2003, p. 366)
156  De term Assertieve Democratie is mij verschaft 
door Ad Bayens die de communicatie tussen bur-
ger, gemeentelijke organisatie en politiek bestuur 
binnen de gemeente Breda probeert te veranderen. 
157  De (her)waardering van het lokale strookt met de 
verandering die v.d.Hoek constateert als zij zegt dat 
‘het “persoonlijke is politiek” identiek [is] geworden 
aan de leuze “het politieke is politiek”. 
(v.d.Hoek,2000:260)
158  Arendt H. Politiek in donkere tijden, pag. 25
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menselijke activiteiten: arbeiden, werken en handelen. Tijdens haar onderzoek 
naar de ontwikkeling van deze fundamentele activiteiten legt zij buitengewoon veel 
bloot van de wijze waarop de hedendaagse economie functioneert en in haar ver-
lengde hoe de mens zijn activiteiten organiseert. Het belang van deze driedeling 
voor het organiseren blijkt uit wat Arendt in het begin van Vita Acitva zegt over 
‘deze drie activiteiten en de condities waarmee ze corresponderen’, respectievelijk 
overleven, het zijn in de wereld en de pluraliteit van de mensheid. Deze condities 
‘hangen ten nauwste samen met de meest algemene conditie van het menselijke 
bestaan: geboorte en dood, nataliteit en sterfelijkheid. Arbeiden houdt niet slechts 
de individuele mens in leven, maar verzekert het voortbestaan van de soort. Wer-
ken en het resultaat van werken: het menselijke kunstproduct verlenen een zekere 
mate van bestendigheid en duurzaamheid aan de vergankelijkheid van het aardse 
leven en de kortstondigheid van de menselijke tijd. Het handelen, in zoverre het 
leidt tot vestiging en instandhouding van politieke gemeenschappen, schept de 
voorwaarden voor de herinnering, dat wil zeggen voor de geschiedenis.’ 159 Kortom 
Arendt spreekt over middelen verwerven en fabriceren die noodzakelijk zijn om te 
overleven, over het realiseren van duurzame goederen om de turbulentie van het 
dagelijks overleven het hoofd te bieden, en in het handelen het tot stand komen 
van gemeenschappen, in het bijzonder politieke gemeenschappen. De drie funda-
mentele activiteiten kennen een oplopende graad van vrijheid. De eerste activiteit, 
arbeiden belicht de noodzakelijkheid van bepaalde menselijke activiteiten. Noodza-
kelijk houdt in een geringe mate van vrijheid. Eten is een noodzaak, al de activitei-
ten die daarvoor nodig zijn ook. Werken, bijvoorbeeld een beeld houwen uit 
marmer is niet noodzakelijk, tenminste niet om te overleven. Mensen zijn relatief 
vrij of zij wel of niet werken en wat zij wel of niet produceren. Tot handelen, iets 
nieuws beginnen is niemand verplicht, terwijl het de mens is gegeven te beginnen. 
De macht om te beginnen is hem gegeven, als potentie, een vermogen dat kan 
worden aangewend. In het aanwenden van dit vermogen is de mens volledig vrij. 
10.5.5 Betekenis toenemend belang van arbeiden voor emancipatie arbeider 
De noodzakelijkheid van activiteiten hangt direct samen met de natuur, zo berede-
neert Arendt. Arbeiden beweegt mee op de cycli en het ritme van het groeien van 
het graan, het ritme van de dag en de nacht, van de cycli van de seizoenen. Ritmes 
en cycli die onafhankelijk zijn van het individuele leven van mensen, maar wel het 
individuele leven in hoge mate beïnvloeden. Het zijn cycli die geen begin en geen 
eind kennen en kunnen als zodanig slechts als proces worden ervaren c.q. gekend. 
In deze ritmiek van de natuur is het de mens gegeven – hij is daarin geworpen – te 
leven en te overleven. Hiertoe zal hij in het zweet des aanschijns zijn brood verdie-
nen. Het arbeiden is zwoegen, het is een herhaling op herhaling van activiteiten, 
dat uiteindelijk niet anders oplevert dan dat de mens overleeft en dat nog maar 
159  Arendt, H. Vita Activa, pag 20
160  Ibid, 128
161  Voorbeelden van deze pogingen zijn: de sociotech-
nische benadering; de verbetering van de kwaliteit 
van de arbeid; de herverdeling van de (mede)
zeggenschap in bedrijven; en ook sommige change 
management aanpakken gebaseerd kritische 
management theorieën. 
162  Ik doel op de kredietcrisis die 2009 heeft toegesla-
gen en de positie en het persoonlijk financiële 
gewin van bestuurders op z’n minst onder kritiek 
heeft gesteld. 
163  Ibid, 129
164  Nietzsche is nog veel meer uitgesproken over dit 
thema dan Arendt. Hij is van mening dat iedere 
samenlevingsvorm, de democratische niet 
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tijdelijk. Arendt zegt hierover: ‘Op de keper beschouwd is het kenmerkende van 
alle arbeiden dat het niets blijvends achterlaat, dat het resultaat van de inspanning 
die het vraagt bijna even snel is verbruikt als die inspanning zelf, en toch wordt 
deze inspanning, hoe doelloos ze ook moge zijn, geboren uit een grote, dwingende 
noodzaak, er zit een machtiger drang achter dan achter welke andere activiteit ook, 
omdat het leven zelf van deze inspanning afhangt.’ (Arendt,1999a:91)
Komt arbeid de ere toe die het verdient? Hierover is Arendt in verschillende 
geschriften zeer uitvoerig. Zij schetst dat het arbeiden in de prefilosofische tijd de 
minst belangrijke was van de drie fundamentele activiteiten. In deze Oud Griekse 
samenleving werd de hoogste prioriteit gegeven aan het handelen, ofwel het begin-
nen, het initiatief nemen en het daarbij spreken. In dit initiatief nemen en spreken 
manifesteert de mens zich in zijn eigenheid. Pas in de moderne tijd, o.a. door 
denkers als Smith en Marx heeft het arbeiden een hogere prioriteit gekregen. Een 
verandering die leidde tot de emancipatie van de arbeid, waarmee ‘het arbeiden 
niet op één lijn gesteld (werd) met de andere activiteiten van de Vita Activa, maar 
het een nauwelijks betwiste overheersende positie werd gegeven.’ 160 Deze herwaar-
dering van het arbeiden heeft echter niet geleid tot de meer invloed van de arbei-
ders op het arbeiden. Ook de vele pogingen geschraagd op organisatietheorieën 
hebben niet geleid tot een versterking van de positie van de arbeider in het organi-
seren.161 Het is de vraag of er manieren van veranderen te vinden zijn die daadwer-
kelijk de verhoudingen in het georganiseerd leven wijzigen. De afgelopen jaren 
hebben bestuurders en managers een ongecontroleerde vrijheid genoten. Zoals in 
alle ritmische processen te verwachten is, keerde ook voor hen het tij.162 Maar dit 
zegt niets over de positie van arbeidende mensen. Arendt gaf dit al aan toen zij 
opmerkte dat de ‘emancipatie van de arbeid, [...] en arbeiders […] stellig een vooruit-
gang in de richting van minder geweld [betekende]. Het is niet zo zeker of ze een 
vooruitgang is geweest in de richting van meer vrijheid.’ 163 Strikt geredeneerd in 
de termen van Arendt is dit wellicht niet te verwachten. Het arbeiden is en blijft 
noodzaak. Je bevrijden van de arbeid betekent je bevrijden van de consumptie, en 
dat is om te overleven een onmogelijkheid.164
10.5.6 Werken wordt gereglementeerde arbeid en vrijheid neemt af
In ons normale taalgebruik is het verschil tussen arbeiden en werken weggevallen. 
Arbeiden is een ‘ouderwets’ begrip, misschien zelfs min of meer besmet. Dit bete-
kent niet, in ieder geval in de visie van Arendt, dat er geen verschil is tussen arbei-
den en werken. Dit verschil is fundamenteel. Zoals arbeid direct gerelateerd is aan 
het lichamelijke, aan het overleven,165 zo relateert Arendt het werken aan de ‘han-
den’. Het ‘hoofd’werk, het white collar werk behoort hier ook toe. Het is ‘homo 
faber die maakt en letterlijk ‘be-werkt’. Zoals het leven en het overleven de conditie 
is voor het noodzakelijke arbeiden, is voor het werken de bepalende conditie van de 
uitgesloten, twee zaken nodig heeft, oorlog en 
slavernij. (Safranski,2000:62) Wanneer ik Bataille 
bespreek zullen deze beide zaken terugkomen. 
Bataille laat echter zien dat de verhouding tussen 
leiders die profiteren van de productiekracht van 
arbeiders en daar ook meer van profiteren dan de 
arbeiders zelf niet gezien hoeft te worden als een 
vorm van slavernij, maar als een sociale 
verstandhouding ten behoeve van het voortbestaan 
van de samenleving en het kunnen ervaren van het 
gemeenschappelijke. Voorwaarde daarbij is het 
meer profiteren van de productie ook ten goede 
komt aan de samenleving. Dit kan zeer indirect zijn. 
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mens het ‘in de wereld zijn’. Dit in de wereld zijn betekent dat de mens, als homo 
faber de natuur ‘bewerkt’, dingen maakt, voorwerpen maakt die blijvend gebruikt 
en hergebruikt kunnen worden, ‘waarvan de totale som het menselijk artefact 
constitueert – de wereld waarin wij leven.’ 166 De wereld, die de mens zelf produ-
ceert, is de schakel tussen de mens en de natuur waar hij deel van is. 
In tegenstelling tot het onmiddellijk consumeren van de productie, dat ken-
merkend is voor het arbeiden, kenmerkt het werken, in de visie van Arendt, zich 
door de ‘productie van duurzame goederen: gebruiksgoederen’. Goederen die niet 
verbruikt worden, tenminste niet direct teniet gedaan worden, maar over een lan-
gere tijd gebruikt kunnen worden, en eerder door slijtage dan door verbruik terug-
vallen aan de natuurlijke cyclus. Dat wat door arbeiden of werken wordt 
geproduceerd en niet direct verbruikt wordt en niet snel bederft kan geruild wor-
den of gebruikt worden, ofwel economisch worden ingezet. Zowel natuurlijke 
producten als kunstproducten kunnen gebruikt worden als werktuig of kunstwerk. 
Het kunstwerk, schilderijen, beelden, gebouwen vat Arendt op als een bijzonder 
kunstproduct. In veel gevallen overleeft het de maker en vertelt het een verhaal van 
de ontwikkeling van de wereld over een lange tijd gemeten. Kunstproducten die 
werktuigen 167 zijn en ingezet worden om de resultaten te verhogen, zijn in die zin 
van groot belang voor het arbeiden en werken. Hier kan onderscheid worden 
gemaakt tussen werktuigen die gebruikt worden in het arbeiden – deze verlichten 
de zwaarte van het arbeiden – ook de mechanisatie van arbeidsprocessen valt hier-
onder en werktuigen die specifiek ‘ontworpen en uitgevonden zijn voor de vervaar-
diging van dingen: hun geschiktheid en precisie worden eerder gedicteerd door 
‘objectieve’ doeleinden dan door subjectieve noden en behoeften’.168 Noden die 
bepalend zijn in het arbeiden. Juist dit type werktuigen van het werken, omdat zij 
gemaakt zijn op basis van een model van objectieve doeleinden maakt het mogelijk 
de productie van goederen te verhogen. De ambachtsman, die met zijn arbeid een 
unicum maakt, en eventueel door herhaling unica maakt, kan met behulp van 
werktuigen en aan de hand van een ‘model’ – dat ‘met het voltooide werk niet ver-
dwijnt’ (Arendt,1999a:140) – deze herhaling omzetten in een vermenigvuldiging, 
om vervolgens de producten daarvan als confectie te slijten. 
In deze herhaling door de vermenigvuldiging wordt het onderscheid dat het 
werken heeft met arbeiden kleiner. Was werken en het realiseren van duurzame 
goederen een verruiming van de vrijheid, juist in de reproductie en de daar uit 
voortvloeiende grotere productie, neemt het belang van het economisch leven en 
economisch denken toe. Er is wellicht geen bedrijfsproces meer dat niet is uitge-
drukt in productie- en resultaat indicatoren. De toenemende mogelijkheid tot 
reproductie leidt eerder tot meer afhankelijkheid van het economisch proces en 
daarmee tot een vermindering van de vrijheid, dan mag worden verwacht op grond 
van het onderscheid arbeiden en werken. 
Niet alleen in de (re)productie, maar ook in het gebruik van de ‘bijna onein-
dige verscheidenheid van dingen’, komt deze afhankelijk naar voren. 
(Arendt,1999a:135) Er zijn nagenoeg geen gebruiksgoederen aan te wijzen die niet 
zijn voorzien van een gebruiksaanwijzing in de vorm van regels. Productieproces-
sen worden vastgelegd in kwaliteitstermen, verhoudingen tussen mensen in regle-
menten, convenanten, CAO’s, en nog vele andere contractvormen. Kortom het 
kunnen omgaan met het totale kunstproduct betekent een immense uitbreiding 
van regels. Regels die een manifestatie zijn van het verlangen naar een gewenste 
stabiliteit in de turbulente natuur en het onvoorspelbare leven, en daar tegelijk de 
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noodzakelijke objectivering van zijn. Deze objectivering via regels beperkt zich niet 
alleen tot dingen. Ook mensen en verhoudingen tussen mensen maken deel uit 
van de duurzame wereld. Om daar stabiliteit in te krijgen worden mensen en hun 
onderlinge verhoudingen uitgedrukt in regels. Zo werkt iemand volgens een func-
tiebeschrijving en wordt de verhouding tussen mensen binnen afdelingen vastge-
legd in een orgaanbeschrijving en organigram. Meestal nuttig en functioneel om 
een stabiele werkwijze te realiseren en in stand te houden. Maar tevens de kern 
van de moeilijkheid die mensen in productieprocessen ondervinden om elkaar te 
ontmoeten. Een ontmoeting van mens tot mens. Een ontmoeting waarin een ieder 
in de gelegenheid is zijn of haar identiteit te vormen en te tonen. Kortom het wer-
ken leidt zonder twijfel tot een meer duurzame wereld, waarin veiligheid en rust 
gewaarborgd lijken te zijn. Echter, het veroorzaakt ook een scheiding tussen men-
sen en tussen mensen en de dingen. Deze scheiding leidt op haar beurt weer tot 
onrust, onvrede en onveiligheid, zodat het zoeken naar andere duurzame middelen 
om de stabiliteit te vergroten wordt voortgezet. Het aantal en soorten regels neemt 
wederom toe. In deze vicieuze cirkel en paradoxale verhouding wordt de kans op 
ontmoetingen kleiner. In termen van Arendt de ‘spaces of appearances’ waar men-
sen hun identiteit kunnen tonen en vormgeven, wordt enger. Juist deze ruimte is 
noodzakelijk voor verandering en vernieuwing, ofwel voor de derde fundamentele 
activiteit het handelen.
10.5.7 In vrijheid van handelen ontdekken wie je bent
Spontaan beginnen, initiëren dat is wat Arendt handelen noemt. Het is die funda-
mentele menselijke activiteit die door niets is veroorzaakt, niet door wat er al is of 
wat gebeurd. Het is iets nieuws in de wereld brengen, waar mensen geen verwach-
tingen van hebben.169 Handelen is niet een vrijblijvend beginnen, omdat de reik-
wijdte per definitie onbekend is. Hij die begint kan niet verantwoordelijkheid zijn 
voor mogelijke gevolgen, omdat hij deze tevoren niet kan kennen. Toch is hij ver-
antwoordelijk, die hij kan uiten door te spreken over zijn beginnen. De politiek die 
ontstaat zou in staat moeten zijn het gevaar van het initiëren in te schatten en 
daarover te oordelen. Arendt wijst op het gevaar, op sommige gebieden meer dan 
op andere terreinen. Arendt wijst in het bijzonder op het beginnen met het naboot-
sen van natuurlijke processen, zoals kernenergie of het klonen van levende 
wezens, in het bijzonder de mens. Dit noemt zij ‘zeer gevaarlijk’.170 
Het beginnen is een directe voortzetting van het begin dat de mens zelf is. 
Bij geboorte voegt de ‘nieuwe’ mens zich in de samenleving. Van deze nieuwe 
mens is te voren niets geweten, en over wat er van komt tast iedereen in het duis-
ter, in het bijzonder de nieuwe mens zelf. Dit gebrek aan weten plus het feit dat hij 
zich invoegt bij al aanwezige mensen maakt hem gelijk aan allen, maar omdat hij 
een nieuw en een ander mens is, en de enige is die zijn eigen anders zijn kan 
uitdrukken, is hij uniek. In de visie van Arendt is dit invoegen ‘niet afgedwongen 
165  Arendt, H. Vita Activa, pag. 135
166  Arendt, H. Politiek in donkere tijden, pag 34
167  Er bestaan ook natuurlijke werktuigen. Deze zijn 
voor het betoog hier niet van belang. 
168  Ibid, 38
169  Arendt over beginnen: ‘Het ligt in het wezen van 
beginnen opgesloten dat een begin wordt gemaakt 
met iets nieuws dat niet vanzelfsprekend kan 
worden verwacht van, niet rechtstreeks en onvermij-
delijk voortvloeit uit wat er ook aan vooraf mag zijn 
gegaan’. (Arendt,1999a:175) 
170  Arendt, 1999:237
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[...] en niet ingegeven. [...] zij is ongeconditioneerd’. (Arendt,1999a:43) Het er zijn 
is ‘antwoorden door op eigen initiatief iets nieuws te beginnen’, ons eigen leven 
wel te verstaan. 
Eeuwenlang, beginnend bij Plato is het handelen naar de achtergrond 
gedrukt. Toen om de weg vrij te maken voor het creëren van een stabiele wereld, 
een wereld waarin de contemplatie prioriteit kreeg. Later met de prioriteitstelling 
van het werken om de welvaart en de stabiliteit van de samenleving te waarborgen 
en weer later – nadat de welvaart verder was toegenomen – de vruchten daarvan in 
vrede en rust te kunnen genieten. Hiervoor heb ik beschreven dat deze verschui-
ving van prioriteit eerder tot meer onrust en turbulentie leidt. In bedrijven en 
instellingen is deze onrust zichtbaar in de vele veranderingsprocessen, waarin 
uiteenlopende eisen aan mensen worden gesteld. Variërend van flexibel, initiatief 
rijk of zelfsturend zijn, in combinatie met de winkel draaiende te houden. Of in 
deze onrust mensen initiatieven kunnen ontplooien – te handelen – is de vraag. 
Arendt laat zien dat met het terugdringen van het handelen bereikt wordt, en al is, 
dat mensen minder zichtbaar worden. Hun uniciteit en alteriteit tonen neemt af.
Ik ervaar mijzelf anders als ik handel. Ik handel door te spreken omdat ik daar-
mee mijzelf onthul, door in mijn daden te spreken ontvouw en ontdek ik een 
‘weten’, dat uit een voor mij niet toegankelijk gebied komt. Ofschoon het praten 
mij in de weg staat te spreken, staat het mij soms toe het nieuwe te ontdekken, 
dat in het praten als spreken opduikt, onverwacht en onmiskenbaar als een 
schok. Het praten ontspoort, het is een bolero van woorden en zinnen, tot grote 
intensiteit opgezweept waar ik geen houvast heb, en mij op niet veel meer kan 
verlaten dan niets. Het handelen is een beginnend spreken, het kan niet begon-
nen worden, het valt vrij, het is een verlies tijdens het praten en doen. 
Het is een verlies van wat!
  
In dit vrijvallen, in dit beginnend spreken toon ik mijzelf en dit valt niet altijd in 
goede aarde. Zij roept evenzo vaak afkeuring als goedkeuring op. Beide zijn niet 
te voorspellen. Zo wordt mijn beginnend spreken zowel scherp als bot genoemd 
– wonderlijk dat deze twee uitsluitende adjectieven gebruikt worden voor één en 
dezelfde ervaring. Het tonen is voor mij en de ander een waardevolle ervaring. 
Niet dat de ander mij er beter door leert kennen, dat doet het beginnend spreken 
niet. Het is immers niet een duurzame ervaring, zij is juist onvoorspelbaar, 
onomkeerbaar, vluchtig, en toont niets van mijn identiteit, het doet mijn identi-
teit eerder geweld aan. Maar toch ervaart de ander mijn tonen als bevredigend. 
Het tonen ‘wie’ ik ben in plaats van ‘wat’ en dan slechts aan de ander, en in de 
minste zin aan mijzelf. De ander ervaart dit tonen als iets wat voor hem persoon-
lijk is. Zo persoonlijk dat ik die mijzelf toon het zelf niet zie. 
Ik ben “Wie”?
Zolang het organiseren het stroomlijnen en afstemmen van de activiteiten arbei-
den en werken is, en daarmee onderhevig is aan noodzakelijkheden van het leven 
en het realiseren van een duurzame wereld, kan de communicatie van het organi-
seren niet anders zijn dan doelgericht. Zij focust op de verrichtingen waarin de 
middelen in de juiste verhouding tot de doelen 
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moeten komen te staan. Het plannen, analyseren, reflecteren zijn de hiertoe meest 
geschikte communicatievormen. Deze vorm van communiceren laat gaten vallen, 
vervult niet alle behoeften, zodat op zoek gegaan wordt naar andere vormen van 
communiceren. Heisessies, specifieke bijeenkomsten met de benen op tafel, 
haardvuurgesprekken, ontbijtconferenties, diner pensant, het zijn slechts een paar 
voorbeelden uit vele waarmee getracht wordt de gaten te vullen. Wat is het gat dat 
gevuld moet worden? Inhoudelijke antwoorden wijzen in de richting dat er een 
behoefte bestaat andere geluiden te horen, ontspannen met elkaar van gedachten 
kunnen wisselen, uit de stress van alledag stappen. Allemaal verwijzingen naar een 
andere omgang met elkaar, maar wel in de hoop op die manier andere informatie 
en kennis zich eigen te maken. 
In de terminologie van Arendt kan gesteld worden dat het gat een honger is 
naar het ‘weer’ in staat zijn te handelen, ofwel iets beginnen en daar zo in te spre-
ken dat elke deelnemer; de bestuurder, de manager, de wetenschapper, zichzelf 
verrast. Er is nog een andere honger, namelijk zich te manifesteren. Niet als 
bestuurder of manager, maar als mens. De behoefte is groot is antwoord te geven 
op de impliciete vraag die mensen zichzelf stellen en die tussen mensen bestaat: 
“wie ben jij”? 
Het ontmoeten van Arendt kan alleen plaatshebben tussen hen die willen 
ontdekken ‘wie’ zij zijn en niet ‘wat’ zij zijn. Lang niet alle mensen, en zeker niet 
in hun rol als werknemer of manager willen ontdekken wie zij zijn. Het alledaagse 
en dus het zichzelf serieus nemende doelgerichte besturen, managen en werken is 
hier mede debet aan. Ondanks dit alledaagse en vanzelfsprekende gebeuren blijven 
mensen verlangen naar ontmoetingen en elkaar leren kennen. Allen die dit verlan-
gen kennen, ook bestuurders, erkennen hiermee dat zij de verhouding tussen 
werken en handelen complex vinden. Er bestaat spanning tussen de winst te moe-
ten optimaliseren, de aandeelhouderswaarde te maximaliseren, de kosten te druk-
ken, mensen te ontslaan, en tegelijkertijd het verlangen naar een maximale 
motivatie, flexibiliteit en een open communicatie. Dat er iets aan de hand is waar 
nauwelijks mee omgegaan kan worden is zo wel duidelijk ‘want’, zo zegt Arendt, 
‘spreken over doeleinden die niet alle middelen heiligen, is spreken in paradoxen’. 
‘En paradoxen duiden er wel altijd op dat men ergens mee in de knoop zit, maar 
heffen de verlegenheid niet op en overtuigen daarom nooit’. (Arendt,1999a:227) 
Haardvuursessie worden bezocht om deze verlegenheid op te heffen. Aan de hand 
van Arendt’s ideeën is het zeer voorstelbaar dat dit zo niet lukt. Hoe vlammend het 
praten mag zijn, het is nooit gegarandeerd, nee sterker de kans is niet groot dat 
tijdens dit praten het spreken vrijvalt. Deze sessies vinden namelijk plaats binnen 
het kader van het werken, ze worden betaald door het bedrijf, en de verwachting 
leeft dat de volgende dag op kantoor er iets zinnigs over gezegd kan worden. Het is 
de vraag of de honger naar het ontmoeten en het handelen, naar het beginnend 
spreken gestild kan worden in dergelijke daar specifiek voor bedoelde 
bijeenkomsten. 
Is het niet eerder zo dat de kans op het opheffen van de verlegenheid groter 
kan zijn in het feitelijk werken waar alle betrokkenen het ‘wat’ waarover gesproken 
wordt en de specifieke kwaliteiten van elkaar door en door kennen? Het is denk-
baar dat de ontsporing van het praten eerder daar plaatsvindt dan in de haard-
vuursessies waar de regels nieuw zijn en de omstandigheden kunstmatig 
gecreëerd worden om zo open mogelijk met elkaar te spreken. Een garantie dat in 
het alledaagse besturen de aanwezigen een initiatief nemen en zichzelf tonen als 
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ware zij een ander mens, bestaat niet. Het tegendeel is eerder waar, omdat er vele 
hindernissen zijn die een dergelijk optreden in de weg staan. Om deze hindernis-
sen te overwinnen die zich vaak voordoen in de vorm van regels, veronderstelt het 
begaan van ‘overtredingen’, bijvoorbeeld gespreks- en vergaderregels overtreden. 
Iemand die opstaat, zijn verhaal doet en zich even niets gelegen laat liggen aan de 
mores. In het bijzonder de mores van bedrijven om analytisch te zijn. Nee, Arendt 
laat zien dat de vrijheid die nodig is om zich te bevrijden, en de bevrijding die 
nodig is de vrijheid te ervaren, kortweg de paradox van de vrijheid, in verhalen 
zichtbaar en ervaarbaar kan worden. In verhalen van het nieuwe toont zich ‘wie’ er 
zijn, ‘wie’ er toe doen. Niet welke namen er zijn of persoonlijkheden, maar ‘wie’ als 
onbepaalbare en onophefbare alteriteit, wie als uniek mens. De personen die in de 
verhalen optreden beantwoorden de impliciete vraag die aan iedere nieuweling 
wordt gesteld ‘wie zijt gij’ door antwoord te geven met iets te beginnen en dat ver-
gezeld te doen gaan met spreken.171 Wie iemand is kan nooit getoond worden door 
een noodzakelijke activiteit en niet in een verrichting die een gevolg is van iets dat 
er aan voorafgaat. Wie iemand is toont zich in vrijheid, en op een plaats waar vrij-
heid is. 
Het project van Hannah Arendt met als kern de geschiedenis van de funda-
mentele activiteiten biedt mijn inziens goede inzichten om weerbarstig veranderen 
anders te belichten en te onderzoeken. Verstaan kan worden dat de onbe-
grensdheid en daarmee het inherente gevaar van het handelen van mensen, niet 
met het formuleren van paradoxen kan worden opgelost. Wat soms als hoogstandje 
in het metier van organisatieverandering wordt gezien. Een stabiele wereld creëren 
en als individu daar een gerichte bijdrage aanleveren volgens de regels die van 
toepassing zijn én tegelijkertijd flexibel zijn en veranderbereidheid tonen, vergt 
een vergaand begrip van hoe mensen met elkaar de wereld maken en hoe zij elkaar 
ontmoeten als mensen die in ontwikkeling zijn. Dit is al een paradox en heeft geen 
paradoxale taal nodig. Wel een taal die het mogelijk maakt in de paradox te blijven 
leven. De paradox van het leven te ervaren en te verstaan en daarin te beginnen en 
te spreken. 
171  ‘Handelen en spreken […] zo innig met elkaar 
verweven [zijn], omdat de een begin makende en 
specifiek menselijke daad tevens het antwoord 
moet bevatten op de vraag die aan iedere nieuwe-
ling wordt gesteld: ‘Wie zijt gij?’ Deze onthulling 
van wie iemand is, is begrepen in zowel zijn woor-
den als zijn daden. ... Handelen zonder spreken zou 
geen handelen meer zijn, want de handelende 
persoon, de verrichter van de daden is alleen maar 
mogelijk als hij tegelijkertijd de spreker van woor-
den is.’ (Arendt,1999a:176) De vraag ‘wie zijt gij’ 
hoe impliciet ook wordt door Derrida in ‘Over 
gastvrijheid’ (1998) als niet gastvrij gekenschetst. 
Het is een vraag die past binnen de wetten: de 
voorwaarden van de gastvrijheid en op gespannen 
voet staat met wat Derrida noemt de Wet van de 
gastvrijheid. 
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hoofdstuk 11
De tussenruimte “in-between”
Mensen die met elkaar werken, samenleven, plezier hebben en praten, vullen en 
gebruiken de ruimte tussen hen. Dit is nodig en onvermijdelijk als zij elkaar willen 
zien, horen, afspraken maken, samen iets produceren en een wij willen vormen. 
Een sociaal ‘wij’ waar zij zich thuis voelen en hun identiteit ontdekken. Maar het 
‘wij’ is niet de publieke sfeer die Arendt voor ogen heeft, waarin mensen handelen 
en elkaar ontmoeten. Daarvoor is een ruimte nodig die bindt en scheidt, die een 
mogelijkheidsvoorwaarde is voor het ervaren van de pluraliteit van de mensheid. 
De ruimte waar de ander en ik elkaar kunnen ontmoeten. Deze ruimte noemt 
Arendt ‘tussenruimte’ ofwel ‘in-between’. Het is de gemeenschappelijke wereld die 
het plurale ‘wij’ en het gezamenlijk handelen (acting in concert) mogelijk maakt. 
(Verhoeven,2003:303) 
Vrijheid en ‘tussenruimte’, zo is nu wel duidelijk, zijn wederzijds voorwaar-
delijk. Zonder vrijheid ofwel handelen bestaat er geen tussenruimte, en andersom 
ook niet. Het verstaan van deze wederzijdse voorwaardelijkheid is voor het veran-
deren van het organiseren van belang. In situaties waar veranderingen niet meer 
plaats hebben, waar pogingen om iets te veranderen stagneren, zaken muurvast 
zitten, ontbreekt het meestal aan de noodzakelijke voorwaarden om te veranderen. 
Dit kunnen er vele zijn. Theorieën van veranderen geven voldoende handvatten de 
ontbrekende voorwaarden te detecteren. Met deze informatie, kennis en waarne-
mingen zijn – helaas – de voorwaarden nog niet gecreëerd. Hiervoor moet eerst 
een verandering plaats vinden. Een verandering die niet kan plaats hebben, omdat 
de voorwaarden er niet zijn. De verschillende theorieën die ik in deel I heb bespro-
ken, hebben alle zo hun eigen benaderingen en sommige bieden interessante 
ideeën hoe met dergelijke paradoxen om te gaan. Zoals ik daar heb gezegd, niet 
bevredigend genoeg.
Arendt benadrukt dat de ruimte – de tussenruimte – die noodzakelijk is om 
de wederzijdse voorwaardelijkheid te kunnen ervaren, geen gegeven is. Ten eerste 
staat zij bloot aan vele gevaren, zoals Arendt heeft duidelijk gemaakt aan de hand 
van haar analyse van de Holocaust. Ten tweede, de publieke ruimte ontstaat op 
enig moment – in de wereld die gegeven is en die conditioneert – in het handelen 
van mensen. Niet het individuele handelen is doorslaggevend, maar het handelen 
met anderen, ofwel met anderen spreken. Wanneer mensen in deze gegeven 
wereld en met de gegeven individuele mogelijkheden in gezamenlijkheid (acting in 
concert) beginnend spreken, dan ontstaat pas wat Arendt noemt de tussenruimte 
(in-between). De ‘tussenruimte’ zoals Arendt die omschrijft kent een aantal gezich-
ten: publieke ruimte, spaces of appearances. Zij omschrijft deze ruimtes aan de 
hand van een aantal concepten zoals: de tweede geboorte, parvenu en bewuste 
paria, initiëren en geboortelijk zijn, en de macht die ieder mens is, en de vrijheid 
als innerlijke capaciteit en als politieke vrijheid. Aan de hand van deze vormen van 
ruimte en concepten van Arendt wil ik verder uiteenzetten hoe zij de wederzijdse 
voorwaardelijkheid ziet en wat deze biedt het weerbarstig veranderen anders te 
belichten en te verstaan. 
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11.1  De publieke ruimte voor oordeelsvorming  
en beleving van de ander
Het belang van de publieke ruimte, en de bescherming van deze ruimte, is drie-
voudig. Ten eerste, in de publieke ruimte komt het politieke oordeel tot stand. Met 
behulp van deze oordeelsvorming en de bijgaande betrokkenheid op de wereld 
stellen mensen in gezamenlijkheid een politieke gemeenschap in. Politiek is het 
keer op keer instellen van een wereld die voorziet in de condities die het bestaan 
van de tussenruimte mogelijk maakt. Anders gezegd de politiek die bescherming 
biedt aan de fundamentele conditie pluraliteit van de mensen, draagt ertoe bij dat 
mensen in hun verscheidenheid initiatieven nemen waarmee zij de publieke ruim-
te ervaarbaar maken, ofwel een politieke gemeenschap vormen. Naast deze poli-
tieke ofwel gemeenschapsbelangen kent Arendt een tweede belang toe aan de 
publieke ruimte. In deze ruimte kunnen mensen verschijnen als wie ze zijn. 
Arendt noemt dit een tweede geboorte, een zelfgeboorte. De politieke oordeelsvor-
ming en gemeenschapsvorming enerzijds en het individuele verschijnen ander-
zijds zijn twee verschijningen van vrijheid, respectievelijk een wereldse politieke 
realiteit en een innerlijke capaciteit van mensen. Beide manifesteren zich in de 
publieke ruimte. In het verlengde van haar visie op de liefde voor de wereld legt 
Arendt ook hier het primaat bij de politieke vrijheid.172 
Een derde betekenis van publieke ruimte is het feitelijke ruimtelijke aspect 
van het menselijk bestaan. Mensen nemen fysiek ruimte in, een ruimte die een 
ander niet kan innemen. Dit aspect brengt de publieke ruimte, en daarmee de 
politieke vrijheid en gemeenschap dicht bij de dagelijkse concrete lichamelijke 
ervaring van mensen. Diverse auteurs willen deze concrete ervaring- en belevings-
wereld een plaats geven in de filosofie. De filosofie van Arendt biedt daar met nata-
liteit in verschil met sterfelijkheid goede mogelijkheden.173 Met het stellen dat de 
nataliteit het menselijk bestaan conditioneert is meer dan de tijd die mensen in de 
wereld doorbrengen, de ‘ruimtelijke component van het menselijk bestaan’, 
bedoeld.174 Geboorte verwijst naar de oorspronkelijke ruimte waarin iedereen mens 
wordt, de oorspronkelijke plaats en ruimte (Sloterdijk: Höhle) van het in-de-wereld-
komen, waarin de moeder fungeerde als toegang tot het er-zijn.’ (Verhoe-
ven,2003:239) De geboorte als meest bepalende conditie van het menselijk bestaan 
stellen is ten opzichte van de heersende metafysica een ‘novelty’. Zij is dit, omdat 
hiermee zowel het ruimtelijke als het lichamelijke aspect van het bestaan, zowel in 
de betekenis van ruimte innemen als ruimte laten bestaan in het denken over 
politiek, gemeenschap, identiteit en fysiek er-zijn, een basis krijgt. Deze basis 
maakt dat de filosofie van Arendt van toepassing is op het weerbarstig veranderen 
waar de ruimte snel wordt bezet door doel – middel discussies, strategie, plannin-
gen en vele andere tijdgebonden middelen. 
11.2  Plaats der ontmoeting (spaces of appearances) als  
ruimte voor het politieke in bedrijven
Mensen komen elkaar tegen en hebben contact als zij werken, sporten, uitgaan, bij 
toeval en gewoon als vrienden. Het lijdt geen twijfel dat elk individu in al deze 
activiteiten en contacten initiatiefrijk kan zijn. Toch wordt vaak, en in het bijzonder 
bij het werken, geconstateerd dat er te weinig initiatieven zijn, en de initiatieven 
die er wel zijn niet goed van de grond komen. Dit zet overheden van vele landen en 
bestuurders van bedrijven aan jaarlijks miljarden te investeren in velerlei projecten 
om de innovatiekracht van de natie en bedrijf te vergroten. De projecten of acties 
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waarmee men allerlei hindernissen tracht te overwinnen, bijvoorbeeld: kenniscen-
tra, innovatieknooppunten, strategische denktanks, ateliers voor innovatie, veran-
deringsprojecten, televisieprogramma’s met de titel: het beste idee van, schieten als 
paddenstoelen uit de grond. Al deze initiatieven hebben een ding gemeen: daag 
mensen uit, breng hen bij elkaar en geef hen mogelijkheden met iets nieuws te 
komen. Is dit een juiste aanpak of is het een te simpele oplossing om in de samen-
leving en werkomgevingen de innovatiekracht te vergroten? 
In het werken wordt de duurzaamheid van de wereld in de vorm van ver-
bruik- en gebruiksgoederen gerealiseerd. Een duurzaamheid die onderhoud en 
handhaving vergt, meer werken dus, en de mogelijkheid biedt de goederen te rui-
len of te kopen. De organisatie en in macro economische termen de goederen- en 
arbeidsmarkt zijn de plaatsen waar dit gebeurd en waar mensen elkaar als produ-
centen en consumenten vinden. In deze hoedanigheden zoeken en vinden zij daar 
in eerste en wellicht in enige instantie een goed. Dit kan een product zijn, een 
dienst of op de arbeidsmarkt een mens. De macht die in deze markten heerst, is 
een specifieke. Arendt citeert hier Adam Smith die zegt dat daar de ‘ruilmacht’ 175 
heerst. Een macht waar iedere deelnemer die op deze markten zijn bijdrage levert 
en zijn functie vervult aan onderhevig is. 
Voor Arendt is het van belang in ogenschouw te nemen wat mensen doen als 
zij elkaar tegen komen en welke activiteiten zij ondernemen. Is het de bedoeling 
om zakelijk met elkaar samen te werken dan verondersteld Arendt dat mensen 
elkaar treffen in hun hoedanigheid als producent of consument en elkaars produc-
ten en capaciteiten zien. Het is niet de mens waar men naar op zoek is. Dit onder-
scheid vindt zij cruciaal: producten of producenten en consumenten zien, in plaats 
van mensen ontmoeten. Het is geen verrassing dat Arendt het belang van de ont-
moeting van mensen belangrijker vindt en dat zij daar geen gevoelig en roman-
tisch beeld bij heeft mag geen verrassing zijn. De ontmoeting van mensen is voor 
haar een politieke ontmoeting die alleen kan plaatsvinden in de publieke ruimte. 
Zij houdt de tegenstelling met het elkaar treffen in de private en economische 
ruimtes strikt in stand. In de publieke ruimte spreken mensen elkaar over initiatie-
ven, zij zien elkaar als wie zij zijn en kunnen zo vaststellen welke waarden gepaard 
gaan aan de acties die zij ondernemen. Elkaar ontmoeten is geen sociaal onder-
onsje, maar een ontmoeting die waarderend is, die de waarde die in het werken 
vaak los van de actie is komen te staan weer zichtbaar maakt en wat mogelijkerwijs 
leidt tot het ervaren van gemeenschappelijkheid. 
De ontmoeting, die Arendt een ruimtelijk karakter geeft en de plaats der 
ontmoeting noemt, ‘ontstaat overal vanzelf waar mensen samen zijn en met elkaar 
handelen en spreken. De plaats der ontmoeting is in eerste instantie een gemeen-
schappelijke potentie en ‘gaat […] vooraf aan de formele vestiging van het publiek 
domein’. (Arendt,1999a:198). Zij is als het ware een tussenruimte, (in-between), 
die slechts kan bestaan als er geen andere zaak dan de menselijke potentie van het 
172  Zie ook Verhoeven (2003:75) 
173  De vrijheid, zowel als innerlijke capaciteit en als 
politieke realiteit hangt niet alleen af van het feit dat 
mensen geboren zijn. Zij is ten nauwste verbonden 
met ‘de meest algemene conditie van het mense-
lijke bestaan: geboorte en dood, nataliteit en sterfe-
lijkheid’. (Arendt,1999a:20) 
174  Zie Verhoeven pag. 239 en 256, waarin zij naar 
Irigaday verwijst en naar Sloterdijk. 
175  De term ruilmacht is door Adam Smith gebruikt en 
door Arendt hier geïntroduceerd omdat zij het 
betreden van de goederenmarkt ook een vorm van 
handelen acht. 
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ontmoeten in het geding is. De tussenruimte moet leeg zijn. Iedere zakelijke trans-
actie, ieder goed zal deze ruimte onmiddellijk in beslag nemen en het ontmoeten 
van mensen verhinderen.176 Wetende dat het ontmoeten in de vrije ruimte bepa-
lend is voor de mate waarin gemeenschapsvormende initiatieven ontstaan en of 
mensen zich op elkaar en op de gebeurtenissen in de wereld betrekken, 
(Arendt,1999a:198) mag dan verondersteld worden dat in het werken, in een zake-
lijke omgeving een publieke ruimte, een spaces of appearances met andere woor-
den een politieke ruimte kan ontstaan? Het antwoord is ja, maar de redenering van 
dit ja is weerbarstig. Al eerder heb ik de kritiek van de feministische filosofie op de 
strikte scheiding privaat – publiek weergegeven. De idee daarin is dat in het private 
en dus ook in zakelijke omgevingen onderdrukking plaats heeft. Deze constatering 
betekent dat in het zakelijke ook het politieke aanwezig is en heeft onmiddellijk tot 
gevolg dat de term politiek en de scope van politiek wordt opgerekt, namelijk dat er 
in zakelijke omgeving altijd verzet is. Wellicht onderdrukt of verdrongen verzet, 
maar onderdrukking zonder verzet bestaat niet. Deze verruiming is wat mij betreft 
voor het denken van het weerbarstig veranderen van groot belang. 
11.3 De tweede geboorte
De spaces of appearances is slechts potentieel, zo stelt Arendt. Potentieel in twee 
betekenissen: zij is de potentie waarin de politieke en publieke ruimte ervaarbaar 
wordt en zij kan als vanzelf in de ontmoeting van mensen ontstaan. Maar het is 
niet gegeven dat de mensen elkaar ontmoeten, in de betekenis dat zij hun eigen 
bestaan en de consequenties daarvan ten volle aanvaarden en tonen en ontdekken 
wie zij zijn. De ontmoeting van mensen is niet een effect van het ‘louter lichame-
lijk bestaan’. Het is ‘uit eigener beweging’ dat mensen de plaats der ontmoeting 
creëren. Het is het gevolg van het ‘beginnen’, het op eigen initiatief in de wereld 
verschijnen. Dit opnieuw verschijnen is voor Arendt de reden om van een tweede 
geboorte te spreken.177 De eerste geboorte, plaatst Arendt in de privé wereld van 
mensen, en beschouwt zij als gegeven. Het leidt tot het er-zijn waar mensen geen 
eigen inbreng in hebben gehad en staat in scherp contrast met de tweede geboorte. 
Met de tweede geboorte tonen mensen een eigen inbreng, zij bezorgen iets in de 
wereld en aanvaarden daarmee de consequenties van het bestaan.178 In deze tweede 
geboorte ontdekken en tonen mensen wie zij zijn. Deze tweede geboorte van men-
sen, een zelfgeboorte, manifesteert zich in de verscheidenheid die mensen vor-
men, ofwel in de pluraliteit van de mensheid, door met eigen daden en woorden 
als uniek mens te verschijnen. 
Van de unieke mens wordt verwacht dat hij in staat is tot het meest onwaar-
schijnlijke, ofwel het nieuwe in de wereld brengen.179 Dit nieuwe in de wereld 
brengen, waar Arendt zo nadrukkelijk de voorwaarde van het spreken en het 
176  ‘Dit ontbreken van menselijke betrekkingen met 
anderen, en deze vrijwel uitsluitend op zakendoen 
gerichte belangstelling had Marx op het oog toen 
hij de verontmenselijking en zelfvervreemding van 
de commerciële maatschappij aan de kaak stelde, 
die inderdaad mensen als mensen uitschakelt en 
van hen vraagt [...] zichzelf slechts als een ‘wie’ te 
onthullen in de beslotenheid van het gezin of de 
intimiteit van de vriendenkring.’ 
(Arendt,1999a:208/209)
177  ‘Met woord en daad treden wij de mensenwereld 
binnen, en dit binnentreden is als een tweede 
geboorte’(ARENDT,1999Ap.175)
178  Het concept van de tweede geboorte blijft abstract. 
Arendt geeft niet veel voorbeelden van mensen die 
deze tweede geboorte hebben meegemaakt. Het 
belangrijkste voorbeeld zijn de ‘founding fathers’, 
de oprichters van de Verenigde Staten van Amerika. 
Hieruit mag mijn inziens niet worden geconclu-
deerd dat de 2e geboorte alleen voor bijzondere 
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publiekelijke aan koppelt, kan niet alleen voor de persoon in kwestie van doorslag-
gevend belang zijn, maar heeft altijd een maatschappelijk belang. De unieke mens 
die voor de tweede keer geboren wordt is een maatschappelijk geëngageerd mens 
die een maatschappelijke, politieke constituerende bijdrage levert. In een wereld die 
gedomineerd wordt door de ruilmacht van het economische en sociale. 
Deze mogelijkheid tot het verrichten van het nieuwe is geconditioneerd door 
de geboortelijkheid van mensen, de conditie van de nataliteit. Het is zo dat ‘met 
iedere geboorte een mens in de wereld komt die op unieke wijze nieuw is. Met 
betrekking tot deze iemand die uniek is kan in waarheid worden gezegd: daar was 
niemand voordien.’ (Arendt,1999a:176) Dit geldt voor de eerste en voor de tweede 
geboorte. Waar niemand was komt een mens te voorschijn, die in zijn handelen en 
spreken opnieuw verschijnt. Met andere woorden in het nemen van het initiatief, 
begeleid door het spreken in de publieke ruimte, realiseert iemand niet alleen een 
nieuw product, dienst, of politieke vorm maar ook en vooral zichzelf. Een unieke 
verschijning die deel uitmaakt van een pluraliteit van mensen die een omgeving van 
gelijken vormen. Voor Arendt is dit de basis dat ieder mens een gelijkvormigheid, 
een gelijkluidendheid kan ervaren en hij of zij deel is van een groter geheel en tege-
lijk uniek en bijzonder kan zijn. (Verhoeven,2003:121) Een gelijkluidendheid en een 
bijzonder of uitzonderlijk geluid laten horen, dat het andere inluidt en een herinne-
ring als verbeelding oproept. (v.d.Hoek,2000:122) Een verbeelding met een maat-
schappelijke geschiedenis. De herinnering aan de stichting van Rome en de daaraan 
voorafgaande tot de verbeelding sprekende gebeurtenissen, zoals de stichting van 
Athene en Troje. (Arendt,1964:226/227) De individuele tweede geboorte, ofwel het 
individuele initiatief staat nooit op zich, maar kent altijd een politiek engagement, 
een politiek historisch verband met gemeenschapstichtende gebeurtenissen uit 
vervlogen tijden, die nu in andere vormen zich weer kunnen voordoen.180 
Wat ik zo bijzonder vind is dat je het me allemaal hebt verteld. Wat heb ik je verteld 
vraagt Ad. Dat het niet leuk zou worden, proceseigenaar zijn van de veranderingen hier 
in deze uh uh, waardeloze tent. Je doet je best en wordt beschuldigd van alles en nog wat. 
Wat Theo me gisteren zei, en dat hij dat zegt is heel veel betekend, dat ik bij de directie op 
schoot zit. Hij moest verdomme eens weten. Ik denk dat die fijne directie waar ik op schoot 
zou zitten, me eerder ziet vertrekken dan iets anders. Ad ziet hoe boos Gé hem aankijkt 
en ziet hoe verdrietig hij is. Maar ziet ook dat hij trotser wordt, zich minder gelegen laat 
liggen aan wat zijn collegas van hem vinden. Beide mannen kijken elkaar seconden lang 
aan. Laat ze de pleuris krijgen lacht Gé plotseling hardop. We gaan gewoon door en ze 
zullen eens zien wie bij wie op schoot zit. … Koffie zegt Ad. petit recit vi
mensen is weggelegd. Nee, iedereen kan iets 
bijzonders doen, een uitzondering zijn en zichzelf 
zo voor een tweede keer geboren laat worden. 
179  ‘Het feit dat de mens in staat is tot handelen, 
betekent dat het onverwachte van hem kan worden 
verwacht, dat hij kan waarmaken wat in de hoogste 
mate onwaarschijnlijk is. En dit weer is slechts 
mogelijk omdat ieder mens uniek is. [...] 
(Arendt,1999a:176) 
180  Bij Arendt is de vrijheid die zij in ieder initiatief 
aanwezig acht nooit volledig. Zij is of beperkt door 
een scheiding van machten en ook door middel van 
een herinnerd engagement met eerdere tot de 
verbeelding sprekende gebeurtenissen. Wat de 
gevolgen zijn van deze omgrenzingen van de 
vrijheid wordt zichtbaar als ik in het volgend deel de 
grenzeloze vrijheid bespreek die Bataille voor 
mogelijk houdt. 
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11.4  Parvenu en Bewuste paria
Iedereen kan het bestaande en zichzelf veranderen. Iedereen heeft het vermogen 
een gemeenschap te realiseren waarin hij zowel uniek en als gelijke onder gelijken 
verschijnt. De tweede geboorte is hierbij een noodzakelijke gebeurtenis. Uit het feit 
dat Arendt in veel van haar schrijven de tweede geboorte in min of meer abstracte 
woorden weergeeft, zou afgeleid kunnen worden dat deze gebeurtenis niet al te 
vaak voorkomt. Dit is wellicht een gevolg van het strikte onderscheid dat Arendt 
hanteert tussen de private en publieke omgeving, en alleen de laatste ruimte reser-
veert voor gebeurtenissen die kunnen leiden tot de tweede geboorte. Dit zijn 
gebeurtenissen die van politieke aard en voor de publieke samenleving van belang 
zijn. In de aard van deze gebeurtenissen ligt vast dat zij relatief beperkt voor 
komen. 
De relatief geringe kans op voorkomen kan een andere reden hebben. Men-
sen krijgen met hun geboorte een veelheid aan gegevenheden mee. Niet alleen de 
sekse en bepaalde fysieke en mentale kwaliteiten zijn gegeven, ook de sociale 
omstandigheden waaronder een mens wordt geboren zijn gegeven. Deze kwalitei-
ten of anders gezegd condities zijn – naast de mogelijkheden die zij bieden – ook 
een beperking of anders gezegd een onvrijheid. Met de tweede geboorte wil Arendt 
aangeven dat veranderen van sociale omstandigheden mogelijk is, maar alleen 
door een erkenning van en het zich onttrekken aan de gegevenheden die met de 
eerste geboorte zijn meegegeven, in het bijzonder aan de sociale betekenis daar-
van. Een voorbeeld hiervan is Rahel Varnhagen, een Jodin die leefde van 1771 tot 
1833. Rahel Varnhagen wilde, zo beschrijft Arendt, haar afkomst niet loochenen 
maar ‘sie wollte aus den Judentum heraus’. (Arendt,1981:166) 181 Dit eruit komen 
zonder loochenen van je afkomst is de positie van de bewuste paria. Rahel Varnha-
gen is voor Arendt het prototype van een bewuste paria, een mens die verschil 
heeft gemaakt en die daardoor een plaats in de geschiedenis heeft verkregen.182 
Veranderen is het tegelijk erkennen van en onttrekken aan gegevenheden. Het is je 
‘afkomst’ onder ogen zien en daar een bewuste verhouding toe kiezen. 
Voor Arendt is de sociale wereld een vat vol verleidingen. Zij verleidt mensen 
tot consumeren en tot het zijn van gezelschapsdieren voor elkaar. In veel gevallen 
spoort de sociale en private wereld mensen niet aan deze wereld te veranderen. De 
sociale gemeenschap die zo gevormd is, fungeert eerder als een hindernis voor het 
persoonlijke en politieke engageren van mensen dan dat zij dit stimuleert.183 De 
tweede geboorte vooronderstelt dat mensen een positie innemen ten opzichte van 
hun afkomst, van de gegevenheden waarin zij verkeren, en daarmee ten opzichte 
van de sociale wereld waarin zij leven. Het gevolg hiervan is vaak dat anderen hem 
of haar die het nieuwe in de wereld brengt, die wat er is en wat men gewend is 
duurzaam en onherroepelijk verandert, met de nek zullen aankijken en hem of 
haar zullen trachten te marginaliseren. Immers het nieuwe is onvermijdelijk kri-
tiek op het bestaande en impliciet op hen die het bestaande hebben gevormd. De 
mens die zich voor een tweede keer geboren doet worden moet erop rekenen dat 
hij, in de woorden van Arendt een paria binnen zijn eigen samenleving zal zijn, 
een bewuste paria. Aan de andere kant staat hij die de kansen en mogelijkheden 
laat lopen op het realiseren van duurzame veranderingen in de gemeenschap waar 
hij deel van uitmaakt. Deze figuur noemt Arendt een ‘parvenu’. 
Of iemand bewust kiest paria te zijn of gewoonweg een parvenu is, bepaalt 
op welke manier hij zich tussen de andere mensen beweegt, hoe hij ‘door woord 
en daad invoegt in het gezelschap van zijn gelijken’. Doet hij dit met de initiatieven 
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van de bewuste paria dan levert hij een directe bijdrage aan de gemeenschap waar-
in hij leeft.184 Anders niet. 
11.5  In het initiatief spreekt de geschiedenis als verbeelding
Initiatieven doen de publieke ruimte, de plaats van de ontmoeting, de spaces of 
appearances ontstaan. Het zijn deze ruimten die voorwaardelijke zijn voor het 
initiëren. Ik kom hiermee terug bij de wederzijdse voorwaardelijkheid waarover ik 
in het begin van dit hoofdstuk heb gesproken. Is dit een vicieuze cirkel waar al het 
denken van het beginnen in gevangen zit? Of is er sprake van een vitaal paradoxaal 
gebeuren? Is het nodig deze vicieuze cirkel te doorbreken of kunnen we in de 
paradox blijven staan om het ontstaan van politieke gemeenschappen, het vormge-
ven van politieke instellingen, het toepassen van wetgeving en handhaving van 
wetten en ook de ontsporingen zoals het ontstaan van wicked problems en – erva-
ringen te verstaan? Deze vragen die voor het weerbarstig veranderen van het orga-
niseren van wezenlijk belang zijn worden door Arendt beantwoord, als zij het 
verband legt tussen de conditie van de geboortelijkheid van mensen en de stichting 
van politieke gemeenschappen.185 
Verhoeven die de geboortelijkheid van mensen als ontologische voorwaarde 
tot onderwerp van haar studie van Arendt heeft gemaakt, zegt over het uitgangs-
punt dat de mens ‘zelf een begin is. Dit kan zij [Arendt] zo stellen, omdat volgens 
haar [...] in het initium (het relatieve begin) ook het principium (het principe van 
beginnen) is meegegeven. Het principium heeft betrekking op de schepping van 
de wereld en is een absoluut begin, het initium duidt op de schepping van de mens 
en is een relatief begin.’ (Verhoeven,2003:108) In deze gedachte is verwoord dat 
het handelen geschiedenis maakt en in de herinnering de verbeelding zich kan 
laten zien. In iedere geboorte van een mens is de schepping van de wereld aanwe-
zig. De wereld die de mens de mogelijkheden biedt en conditioneert. In ieder 
relatief begin, in iedere geboorte, omdat het de schepping van de wereld in zich 
heeft, komt, in de woorden van Arendt, ‘het principe van het beginnen in de 
wereld’ en verschijnt ‘het principe van de vrijheid op aarde’. (Arendt,1999b:48, 
Arendt,1999a:175) 
Zonder deze vrijheid, zonder de instroom van unieke en andere mensen, zal 
er geen vernieuwing en verandering meer zijn en zal niet alleen het verschil tussen 
mensen en dieren geminimaliseerd zijn, maar is de kans op het stichten van een 
nieuwe orde voorgoed verkeken. In ‘De Revolutie’ (1965) legt Arendt een direct 
verband tussen haar ideeën betreffende initium en principium en het stichten van 
staten. Haar belangrijkste voorbeeld is de stichting van de Verenigde Staten van 
Amerika. Al eerder is gezegd dat de stichters, de ‘founding fathers’ haar voorbeeld 
is van mensen die de ‘tweede geboorte’ hebben ervaren. Deze stichters zouden niet 
181  V.d.Hoek, (2000) en Verhoeven (2003) halen deze 
geschiedenis van Varnhagen aan en willen daarmee 
aantonen dat voor Arendt de emancipatie, in dit 
geval van het Jood zijn, en ook van het vrouw zijn 
altijd deel uitmaakt van het initiatief dat mensen 
nemen. Initieren is jezelf en soms ook anderen 
bevrijden. 
182  Rahel is Jüdin und paria geblieben. Nur weil sie an 
beiden festgehalten hat, hat sie einen Platz gefun-
den in der Geschichte der europäischen Mensch-
heit.’ (Arendt,1981:210)
183  Zie Verhoeven (2003:314)
184  Zie Politiek in donkere tijden pag. 43 t/m 48
185  Arendt heeft de samenhang tussen nataliteit en het 
ontstaan van nieuwe politiek gemeenschappen 
uitvoerig beschreven aan de hand van de activitei-
ten van de “Founding Fathers” bij de totstandko-
ming van de Verenigde Staten van Amerika. 
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met geweld een nieuwe politieke instelling, de USA hebben gecreëerd, maar met 
overleg en het doen van beloften. Arendt beredeneert dat deze stichters zich 
bewust zijn geweest van de historische verandering in het stichten van de Verenig-
de Staten. Zij hebben niet voor niets, zo betoogt Arendt de dichtregel ‘magnus ab 
integro saeculorum nascitur ordo’: de grote cyclus van de tijden is opnieuw begon-
nen, een citaat uit de vierde Eclogae van Virgilius’ overgenomen en veranderd. De 
founding fathers hebben als stichtingsregel voor de USA gekozen ‘novus ordo 
saeculorum’, waarmee zij tot uitdrukking brachten dat ‘het er niet langer om ging 
Rome ‘opnieuw’ te stichten maar een ‘nieuw Rome’ te stichten. Voor Arendt zijn 
politieke en gemeenschapstichtende daden over langere tijd, dus tot de stichting 
van Rome en nog verder terug het Oude Griekenland en Troje met elkaar verbon-
den. (Arendt,1965:226/227) De stichters zijn zich ‘wellicht vaag bewust geweest’ 
dat de vicieuze cirkel waarin alle denken over het begin en het beginnen gevangen 
zitten niet doorbroken hoeft te worden. Tenminste als men de idee volgt dat het 
beginsel (principe) en het beginnen (principium) samenvallen. Het principe van de 
stichting van Rome was ‘de wet’. Dit principe heeft zich op vele plaatsen in de 
wereld doorgezet. Het samenvallen van het principe en het beginnen heeft een 
inspirerende werking. Volgers van de stichter, de leider of leiders, volgen het prin-
cipe dat in het beginnen is vertegenwoordigd, dit samenvallen is volgens Arendt de 
werking van de inspiratie. Zij illustreert dit ten volle als zij een opmerking van 
Plato citeert: ‘want het begin is (omdat het zijn eigen beginsel inhoudt) ook een 
god die, zolang hij onder de mensen is (en zolang hij hen tot hun daden inspireert, 
alles redt.’ (Ibid:228) In dit licht is de mogelijkheid te lezen dat de scheiding der 
machten met behulp van ‘wetten’ kan en misschien wel bedoeld is te inspireren. 
De betekenis die Arendt geeft aan het denken van de grondlegger van de moderne 
staat en wetgeving Montesquieu, is dat macht met macht moet worden gecontro-
leerd, maar dat dit geen beheersende vorm van controle is, maar de ruimte biedt 
en de bescherming is van de vrijheid waarin mensen zoeken en onderzoeken en 
initiatieven nemen.
11.6  Macht en vrijheid
11.6.1 Iedereen is macht
‘Macht is het vermogen om bedoelingen blijvend in werkelijkheid om te zetten.’ 186 
Deze korte definitie van macht en de vele andere die hier een variant van zijn, zou 
Arendt deels onderschrijven en voor een ander belangrijk deel bekritiseren. De 
nadruk die in dergelijke definities op het verwerkelijken ligt, bekritiseert Arendt. 
Voor haar is macht vermogen, ofwel potentie. Niet de potentie in de betekenis van 
sterk en krachtig, maar van kunnen en mogelijkheden. Macht van mensen, zo 
beschrijft zij in Vita Activa, is ‘potentiële macht’. Het is het vermogen de mogelijk-
heden te vinden en te benutten. Zij benadrukt het potentiële aspect van macht en 
stelt onder kritiek de nadruk op het ‘machen’, dat in haar visie nog een effect is van 
het overwicht dat homo faber heeft gehad in het tot stand brengen van de wereld.187 
Nog meer dan macht als het vermogen mogelijkheden te vinden, is het de macht 
van ieder individu de ander te ontmoeten ofwel gemeenschappen te vormen. 
(Arendt,1999a:198) De macht van ieder individu is de mogelijkheid om bij elkaar 
te blijven, loyaal aan elkaar te zijn, vertrouwen hebben en geven. Macht is het ver-
mogen niet als los zand bij het geringste briesje op te waaien en zich van elkaar te 
verwijderen of uit elkaar gespeeld te worden. Het uit elkaar drijven ontstaat niet 
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alleen door dictatoriaal ingrijpen, het verdeel en heers principe, maar steekt ook de 
kop op als mensen handelen en spreken, ofwel elkaar daadwerkelijk ontmoeten. 
De initiërende en sprekende, ofwel handelende mens, is macht waarin hij anderen 
ontmoet en de tussenruimte creëert die bindt en scheidt. Voor de dagelijkse prak-
tijk betekent deze visie dat een nieuwheid die in de wereld komt als zaak scheidend 
is, omdat het oude door het nieuwe wordt overvleugeld en overbodig wordt 
gemaakt en tegelijk politiek bindend is, mits het gepaard gaat met publiekelijk 
spreken. 
Dat over macht zoveel en zeer uiteenlopende verhalen de ronde doen is 
wellicht te wijten aan de idee die veel mensen hebben, dat macht door een hogere, 
overstijgende macht enkele mensen gegeven is. Gegeven door bijvoorbeeld God 
aan daartoe uitverkoren leden van de samenleving. Daarmee is macht magisch 
gemaakt, wat in de praktijk meestal niet meer is dan een legitimatie voor het toe-
eigenen of behouden van leiderschap en de daaruit voortvloeiende privileges. 
Macht is niet magisch. Iedereen is macht, en met elkaar samenleven is voldoen-
de.188 Ieder mens is de potentie en daardoor in staat het onwaarschijnlijke waar-
schijnlijk te maken. Ieder individu is de bindende factor. 
Deze formuleringen klinken mooi en aantrekkelijk, maar zij laten ook 
gevaarlijke kanten en tekortkomingen van macht zien. Om de gevaren af te wen-
den pleit Arendt ervoor om macht de macht te laten controleren. Elkaar controle-
rende machten bespreken elkaars machten, maar laten de vrijheid, en dat is de 
macht van individuen, zijn wat het is. Andere beheersingsmechanismen werken 
minder of averechts. Toch worden deze veel en steeds meer toegepast. Anders 
gezegd, de praktijk is aanmerkelijk weerbarstiger dan door Arendt is aangenomen. 
Zo staat een nieuwheid, een verandering nooit op zichzelf. Zij vindt plaats in vele 
contexten, bijvoorbeeld technologische ontwikkelingen, concurrentieverhoudingen 
tussen bedrijven en tussen landen. Dergelijke verhoudingen tussen initiatief en 
contexten maakt het publiekelijk spreken vaak onmogelijk. Elkaar controlerende 
machten zijn niet altijd of beperkt aanwezig. Achterliggende opvattingen over 
bezit, de beste manier om economische groei te realiseren, motiveren en verant-
woordelijkheid van mensen stimuleren spelen een rol in overleggen en politiek 
bedrijven. Of initiëren en publiekelijk spreken in deze ambigue complexe machts-
verhoudingen voldoende machtig is, is nog maar de vraag. Ondanks deze kritische 
punten bieden de inzichten van Arendt de kans en mogelijkheid anders te denken 
over macht, het delen van macht, de beheersing van macht in samenleving en 
organisaties.
11.6.2 Macht corrumpeert en is kwetsbaar
Zoals gemeenschappelijkheid voor velen een ‘good feeling’ woord is, is macht vaak 
verbonden aan negatieve gevoelens of – zoals sommigen het stellen – realistische 
inzichten. Dit is niet ten onrechte. Arendt zegt hierover dat niets ‘in de moderne 
186  Bennis en Nannus,1985:22 
187  ‘Macht […]. Het woord zelf duidt, zowel in zijn 
Griekse equivalent dynamis als in het latijnse 
potentia, met de verschillende daarvan afgeleide 
moderne vormen, of in het Duitse Macht (dat is 
afgeleid van mögen en möglich, niet van machen), 
reeds het ‘potentiële’ karakter aan. Macht is altijd, 
zouden wij kunnen zeggen potentiële 
macht.’(Arendt,1999a:198/199)
188  ‘De enige absoluut onmisbare materiele factor voor 
het ontstaan van macht is het samenleven van 
mensen.’ (ARENDT,1999A p. 198)
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tijd ten slotte – zo algemeen verbreid [is] als de overtuiging dat ‘macht corrum-
peert’. Het startsignaal hiervoor is lang geleden gegeven toen Plato zijn politieke 
filosofieën formuleerde.189 De potentie die er is om te handelen en in het met 
elkaar samenzijn elkaar te ontmoeten, is ook de potentie om over elkaar te heersen, 
elkaar rechten te ontzeggen, elkaar het recht op en feitelijk het leven te ontnemen. 
Hoe deze potentie tot ontmoeten omslaat in de macht tot heersen is een veel 
gestelde vraag. Is het verlies van de Polis de reden, zoals Democritus beweerde. 
Waarbij de polis er is om mensen ‘te inspireren het waagstuk van het buitenge-
wone te ondernemen’. (Arendt,1999a:205) Of ontstaat het heersen en controleren 
omdat het handelen geen doel in zich zelf meer is, en alle menselijke activiteit 
‘resultaatgericht is’ (telos) en deze activiteiten nog slechts in een menselijk doel 
– middel werkketen plaatsvinden, zoals ‘homo faber’ zich dit voorstelt?
De corrumperende macht toont zich in vele vormen en gradaties variërend 
van tirannen, totalitaire staten, zichzelf verrijkende bestuurders en autoritaire 
leidinggevenden. In al deze vormen volgt zij slechts een strategie: mensen hun 
rechten niet toekennen of hen daarvan te beroven. Voor burgers zijn dit hun bur-
gerrechten, voor medewerkers het recht vrijmoedig te spreken over zaken die in 
het bedrijf niet goed gaan. Arendt (1965:14) stelt dat het ontnemen of ontzeggen 
van burgerrechten, mensen het ontnemen van de mogelijkheid te leven is. In orga-
nisaties – het ironische is dat leiders de eerste zijn die daar last van hebben – leidt 
dit ontnemen of beperken van rechten tot afhankelijkheid van medewerkers en 
niet willen en kunnen ondernemen. Ook samenwerken en samen initiëren wordt 
zo in de ban gedaan. (Verhoeven,2003:300) De corrumperende macht volgt deze 
strategie, omdat zij zo de basis voor het genereren van een politieke macht van het 
volk of van medewerkers weghaalt. In de status quo die dan ontstaat, kan zij onge-
stoord haar gang gaan. 
Al sinds mensenheugenis maakt de corrumperende macht gebruik van het 
verlangen van mensen naar gelijke rechten. Zij doet dit bijvoorbeeld door het voor-
stellen van een route naar een heilstaat of met behulp van propaganda – zoals 
totalitaire staten of autocratisch geleide organisaties. Hiermee wordt de werkelijke 
wereld ontkend en een fictieve wereld, op basis van ideologie, gecreëerd. In deze 
werelden wordt mensen voorgehouden, dat zij gelijke rechten hebben. De propa-
ganda is erop gericht dat mensen de werkelijkheid vergeten en de ideologische 
wereld – de heilstaat – als werkelijkheid ervaren en aanvaarden. Dit zet mensen 
ertoe het gezag te gehoorzamen; het is deze gehoorzaamheid waarop de macht die 
corrumpeert berust.190 Zodra deze gehoorzaamheid van mensen, van een volk, 
wegvalt, zoals gebeurt in een revolutie, is het praktische gevolg dat de gecorrum-
peerde macht snel zal verdwijnen, om zoals meestal gebeurd in een omwenteling 
op het zelfde punt terug te komen, weliswaar in een andere vorm maar evenzeer 
corrumperend.191 
Het steunen van de macht wordt door Arendt kritisch bekeken. Mensen die 
andere mensen steunen, politiek te verstaan betekent dit gehoorzamen, volgen de 
opinie van de ander. Zij kiezen, als het ware, de opinie van wie zij ondersteunen als 
de eigen en lopen daarbij het gevaar een eigen redenering te verzaken. 
(Arendt,1965:244) Uiteraard kunnen mensen dezelfde opinie hebben als die het 
gezag formuleert. Is dit niet het geval dan geeft men in het gehoorzamen de eigen 
macht en eigen mogelijkheden en eigen vrijheid om te kiezen, te doen en te initië-
ren, uit handen. De macht die corrumpeert is niet altijd een bijzondere of totali-
taire macht, zij is ook de macht van het gezag, van de overheid die alleen maar 
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189  ‘Het (vertrouwen in macht) was alreeds verloren 
gegaan toen de eerste politieke filosofieën werden 
geformuleerd’ (Arendt,1999a:204)
190  ‘Anders dan de menselijke rede is de menselijke 
macht niet alleen ‘voorzichtig en bescheiden wan-
neer hij alleen is’, zij bestaat eenvoudig niet wanner 
zij niet kan vertrouwen op anderen; de machtigste 
koning en de minst scrupuleuze tiran is machteloos 
wanneer niemand hem gehoorzaamt, dat wil zeg-
gen: hem steunt door gehoorzaamheid; want in de 
politiek zijn gehoorzaamheid en steun hetzelfde.’ 
(Arendt,1965:244)
191  Hier maakt Arendt één uitzondering op, namelijk de 
Amerikaanse revolutie, waarin de founding Fathers 
een koers hebben gevaren die niet leidde tot corrup-
tie, moord en doodslag, maar leidde tot een demo-
cratisch bewind.
192  Zie de publicatie “Veerkracht en Democratie” 
opgesteld onder auspiciën van het Huis van de 
democratie; de de Vereniging Gemeente secretaris-
sen, en de Vereniging van Bestuurskunde, septem-
ber 2008 waarin gepleit wordt voor een andere 
communicatie en ook meer directe democratie 
tussen politieke instellingen, burgers en organisa-
ties en instellingen. 
steun vraagt en voorkomt dat de opinie van individuen gevormd wordt of hoorbaar 
is.192 De macht van de sterkste, bijvoorbeeld van de overheid of van leiders beteu-
gelt, de ‘hartstocht’ van de mensen en staat niet toe dat ‘die macht op haar beurt 
door de rede van het individu binnen haar grenzen’ blijft. (Ibid:245) De fragiele 
samenhang tussen het willen gehoorzamen op basis van verlangen naar gelijke 
rechten – rechten die zij alleen kunnen krijgen van de politieke macht – en de 
risicovolle potentie en vrijheid van mensen een verandering te bewerkstelligen, 
kan de corrumperende macht gebruiken om lang stand te houden. 
De weg die Arendt zoekt om de gevaarlijke kanten van de macht te beteuge-
len is de macht de macht te laten controleren. Het meest geslaagde voorbeeld hier-
van is het werk van de ‘Founding Fathers’ van de Verenigde Staten van Amerika. 
De waardering die Arendt hiervoor heeft is vooral gelegen in het feit dat de foun-
ding fathers bewust zochten naar machten die zich laten zien ‘waar mensen 
samenkomen en zich door beloften, verdragen en onderlinge geloftes aan elkaar 
binden‘. (Arendt,1965:193) Deze macht heeft haar basis in de mensen zelf en niet 
in de ‘toestemming’ van een externe grootheid, bijvoorbeeld God, die via een hoge 
priester de macht toekent aan de soeverein. De wijze waarop Jefferson en andere 
dit hebben neergelegd in de grondwet van de VS van Amerika en in de onafhanke-
lijkheidsverklaring is wellicht een van de betere oplossingen, maar is niet gevrij-
waard voor de problemen die iedere representatief vertegenwoordigende 
democratische rechtstaat ondervindt. Jefferson was dit volgens Arendt zich terdege 
bewust en zij citeert hem enerzijds met instemming en anderzijds legt zij een 
ander accent. ‘Indien (het volk) ooit zijn aandacht verliest voor de openbare zaak, 
dan zullen u en ik, het Congres en de Assemblee, rechters en gouverneurs, wolven 
worden’ heeft Jefferson gezegd. (Ibid:254) Arendt is van mening dat Jefferson’s 
vrees ongegrond is gebleken. Dit zou niet veroorzaakt worden door een blijvende 
aandacht voor de openbare zaak van het volk, maar zou ‘bijna uitsluitend te danken 
[zijn] aan het ‘politieke vernuft’ van de stichters, die een werkbare vorm voor de 
onderlinge controle van de machten hebben gevonden. (Ibid:254/255) 
Bestaat een dergelijk politiek vernuft in het openbaar bestuur van nu en bij 
leiders van bedrijven en instellingen? Het vernuft dat weet om te gaan met het 
corrumperende van macht. Helaas te weinig en als het er is, dan is het kwetsbaar. 
Leiders die toestaan dat mensen onderling uitzoeken wat zij van elkaar willen en 
daar afspraken over maken, worden zelf vaak ook beheerst. Zij maken deel uit van 
grotere organisaties die geraffineerde management- en informatiesystemen gebrui-
ken. Bestuurders van bedrijven worden geregeerd door investeerders en financiers, 
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die nauwelijks kennis hebben van de business. In dergelijke grotere verbanden 
gelden vaak andere regels. Complexe controle en compliance systemen worden 
gebouwd, en als het fout gaat worden er publieke onderzoeken gestart. Dit lijkt op 
het vernuft waar Arendt over spreekt, maar is het niet.193 In deze situaties is geen 
sprake van machtsdeling, ten minste niet in termen van Arendt, maar van verschil-
lende partijen elk met hun eigen belangen die in onderhandeling zoeken naar 
oplossingen voor vraagstukken en dilemma’s. De verhoudingen tussen deze afde-
lingen en departementen zijn niet het gevolg van een scheiding van één macht in 
verschillende machten die elkaar controleren en vormen. De verhoudingen in 
organisaties worden gevormd door entiteiten die van elkaar afhankelijk zijn en 
tevens afhankelijk van dezelfde bron. De logische conflicten die inherent aan deze 
verhoudingen zijn, beslechten zij in discussies en onderhandeling en als dit niet 
lukt, wijkt men uit naar een altijd aanwezige bovenliggende macht. Een macht die 
het uiteindelijke machtswoord spreekt. 
De idee van Arendt is, dat deze verhoudingen anders gevormd kunnen wor-
den. In het gewone doen en laten creëren mensen in hun afdelingen en tussen 
afdelingen bijna onophoudelijke een tussenruimte. De ruimte die het voorportaal 
is van een publieke of politieke ruimte. Een ruimte waarin het denken optimaal 
kan plaats hebben, mits zij leeg is en leeg gehouden wordt. Waar op vertrouwd kan 
worden is de eigen macht en meer in het bijzonder, de macht het nieuwe te doen 
en daarover publiekelijk te spreken. Een manier van doen waar de nodige risico’s 
aan verbonden zijn, omdat tevoren niet geweten kan worden wat er gebeurd en wat 
de effecten zullen zijn. Men weet niet of de ander kwade en gewelddadige bedoe-
lingen heeft. Om deze onzekerheden uit te sluiten c.q. tot aanvaardbare proporties 
terug te brengen kunnen machtsstructuren worden gebouwd in organisaties – en 
op het niveau van de samenleving – gebaseerd op de ideeën van Arendt. 
11.6.3 Vertrouwen op macht en de werking van verhalen
Wat buiten kijf staat in de filosofie van Arendt is haar afkeer van geweld. Dit geldt 
niet alleen de gelijkschakeling van macht en geweld die velen maken, maar ook het 
geweld dat in aanspraken op de waarheid zit en de daaruit voortvloeiende vanzelf-
sprekendheden over machtsposities en toepassingen van instrumenten. Alle 
geweld vernielt de macht van mensen, zegt Arendt. Geweld vernietigt het leven. 
Dat staat voor Arendt als een paal boven water. Logisch dat Arendt de macht van 
mensen, die de vrijheid is, wil beschermen en tegelijk het geweld wil tegengaan. 
De paradox die hier zichtbaar wordt is tweeledig. Ten eerste is de macht van men-
sen potentie, ofwel potentieel geweld, ook de macht tot initiatief zoals Arendt die 
ziet. Het initiatief zet het aanwezige opzij, maakt het overbodig, verandert de 
bestaande orde met inbegrip van alle belangen en emoties die mensen hebben bij 
het oude en bij het ongewisse van het nieuwe. Ten tweede het geweld dat de Staat 
of de autoriteiten, de leiding moet toepassen om de vrijheid en de macht van indi-
viduen te beschermen. Voor het eerste biedt Arendt als oplossing het spreken, in 
het bijzonder het beloven en vergeven. Twee speciale vormen van handelen die 
mogelijk geweld en slechte gevolgen van een bepaalde actie aanvaardbaar kunnen 
maken. Het tweede aspect van de paradox: het noodzakelijke staats- en autoriteits-
geweld, kan alleen aanvaardbaar zijn als dit gebaseerd is op de scheiding van de 
macht. Dit type geweld kan alleen aanvaardbaar zijn als het in een politieke en 
publieke ruimte worden geïnitieerd en wordt uitgeoefend. 
Met deze twee wijzen van in de paradox staan wijst Arendt iedere leer af die 
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met wat voor argumentatie dan ook, geweld noodzakelijk acht voor ontwikkeling 
en groei en het vormen van een goede manier van samenleven. De reden hiervoor 
is dat Arendt vindt dat er niet veel middelen zijn om het geweld en de ondeugden 
van de zwakkeren te beteugelen.194 Menselijke ondeugden leiden in een rechte lijn 
naar een verkeerd gebruik van de menselijke mogelijkheden. Het is voor haar en 
voor nagenoeg iedereen logisch dat mensen op basis van de scheiding van de 
machten wettelijke inperkingen instellen. Toch mag op grond van de ideeën van 
Arendt mag worden verwacht dat de werking daarvan niet altijd toereikend zal zijn. 
Arendt laat daarom verder zien dat verwacht mag worden dat mensen in staat zijn 
te vertrouwen op wat hen eigen is, namelijk hun macht. Om dit vertrouwen ook op 
het niveau van samenleving en organisaties werkzaam te maken is het niet zinvol 
alleen te vertrouwen op wetten die inperken. Nee, Arendt stelt groot belang in het 
vertrouwen dat gebaseerd en zichtbaar wordt in wetten die mensen aanzetten 
beloftes en geloftes te doen en verdragen af te sluiten. Het richten en inrichten van 
organisaties zou hand in hand kunnen gaan met vertrouwen op de initiatiefkracht 
van mensen en het doen van beloftes en het maken van afspraken. 
Met deze zienswijze kan ik het eens zijn voor zover het een gekend ontwik-
kelen is en bekende vraagstukken van het samenleven betreft. Deze zienswijze 
waarin de menselijke ondeugden van de zwakkeren leidend zijn, ook toepassen als 
principe van vrijheid en binding, in complexe en ambigue situaties vind ik beper-
kend. Arendt wijst elke vorm van geweld af die niet voldoet aan de twee wijzen van 
in de paradoxen staan, omdat zij dit ziet als een ondeugd van de zwakkeren. Dit 
lijkt mij een opvatting waarmee te vroeg de door Arendt zelf geconstateerde para-
dox wordt opgelost. Visies als de wil tot macht en het zoeken van het dionysische 
en immense van Nietzsche, en ook de vrijheid als soevereiniteit van Bataille, sluit 
Arendt uit. Waarom zij dit doet heeft alles te maken met de geschiedenis van 
geweld. Beginnend in het oude Athene en cumulerend in de Holocaust van de 20e 
eeuw.
Dat Arendt niet verder wil gaan dan te vertrouwen op het speciale handelen 
en op de scheiding van machten, baseert zij op het gevaarlijke uitgangspunt dat de 
werkelijkheden van mensen als opinies bespreekbaar zijn. Dus niet als waarheid. 
Dat zij zich hiermee op glad ijs begeeft weet zij als geen ander. Het vertrouwen en 
de idee dat werkelijkheid en waarheid gelijk is aan opinies van mensen, zo zet zij 
uiteen, is lang geleden beschaamd. Het zette Plato ertoe aan andere principes van 
organisatie of beter gezegd staatsinrichting voorop te plaatsen. Als reactie op de ter 
dood veroordeling van Socrates door de Atheense burgers, die met zijn filosofie 
van de overreding, de opinie (peithein) ofwel de niet absolute waarheid en met zijn 
retoriek, het politieke gesprek, zijn eigen vege lijf niet had weten te redden, koos 
Plato voor de weg om te zoeken naar absolute normen en wetten, die hij vond in 
193  Dit geldt ook voor de idee van macht en tegen-
macht tussen en binnen departementen. Het 
Ministerie van Defensie is een goed voorbeeld. De 
macht van de legerleiding wordt vergezeld door een 
ambtelijke macht. Zo is vastgelegd dat de Secretaris 
Generaal van het Ministerie van Defensie een 
“burgerfunctie” is. Dit als tegenmacht naast of 
tegenover de Commandant van de Nederlandse 
Strijdkrachten (CDS)
194  ‘Macht corrumpeert inderdaad, maar eerst wanneer 
de zwakken zich verenigen om de sterken ten val te 
brengen. De wil tot macht, in de zin waarin de 
moderne tijd van Hobbes tot Nietzsche hem, 
verheerlijkend of veroordelend, opvatte, is geens-
zins een kenmerk der sterken maar, evenals afgunst 
en hebzucht, een der ondeugden van de zwakken 
en misschien wel de gevaarlijkste.’ 
(Arendt,1999a:202)
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zijn ideeënleer, waarin het goede, het idee der ideeën was.195 Het goede ging het 
schone te boven, omdat er in het goede een gebruikselement zit, en het goede het 
andere verlicht, terwijl het schone slechts schittert, reflecteert. Plato zette met zijn 
afkeer van de opinie, die hij niet meer kon vertrouwen, en met zijn ideeën en het 
idee van het goede, niet alleen de deur open naar het prevaleren van het werken, 
maar ook naar het willen regelen, het vastleggen van menselijke aangelegenheden 
in wetten. 
De strijd tussen opinie en waarheid, de idee in de betekenis van Plato, ofwel 
het relatieve tegen het absolute/transcendente, die in de discussie over theorieën 
van organisatieverandering, gevoerd wordt, is lang geleden gestart. Socrates volgen 
in zijn ‘verloskunde’, gericht op het versterken van opinie van mensen, wetende 
dat dit niet meer is dan een opinie onder vele opinies, is sterk verschillend met de 
zoektocht naar absolute waarheden en wetten die voor alle mensen op alle momen-
ten zouden gelden. De werkwijze van Socrates versterkt de relatie tussen mensen 
tijdens het oplossen van hun problemen, de filosofie van Plato versterkt de relatie 
tussen mensen en een bovengestelde entiteit, bijvoorbeeld de Staat. In de visies 
gebaseerd op de ideeën van Plato wordt van de Staat en ook van een directeur het 
uiteindelijk laatste woord verwacht. In beide visies – en dit is voor de idee wat 
vrijheid is en hoe binding ontstaat bijzonder interessant – is geen plaats voor ont-
stijging van de dagelijkse ervaring, is geen behoefte aan een supplement op het 
discours. Er leeft in beide visies geen vraag naar een vrijheid ‘in de betekenis […] 
van een alteriteit die onophefbaar is en zich aan elke discursieve beschikkings-
macht onttrekt.’ (v.d.Hoek,2000:61)
Arendt volgt zowel Socrates als Plato. Zij benadrukt de ontmoeting tussen 
mensen en zij bouwt voort op de veiligheid van de Polis die mensen de rechten 
geeft van burger. Het doen samengaan van het verlossende en opinievormende 
spreken van Socrates en het transcendente idee van het goede en het regelvormen-
de inrichten van Plato is en blijft misschien wel één van de grote moeilijkheden bij 
de richting en inrichting van samenleving en organisaties. De idee dat beleid, 
strategie, hiërarchie, regelgeving, planningen en procedures verstandige technie-
ken zijn, maar gebaseerd op het verlies aan vertrouwen in de macht van mensen, 
zou het inzicht kunnen vergroten dat het vormen van opinies in het spreken en de 
vrijheid van mensen in hun handelen negatief wordt beïnvloed door deze instru-
menten. In misschien te beladen termen kan worden volgehouden dat het gebruik 
van deze instrumenten, de macht van mensen aantast en mensen een groeiende 
machteloosheid ervaren. Niet alleen een verlies aan initiatiefkracht is het gevolg, 
ook wordt zo keer op keer de bijl gezet aan de wortels van de politieke gemeen-
schap. Dus op samenlevingsniveau komt de democratie onder druk te staan en in 
organisaties de (zelf)sturing, de gemeenschapsvorming en het accepteren van 
besluiten. Om opinies daadwerkelijk de plaats en werking te geven die zij kunnen 
hebben, pleit Arendt voor een narratieve wijze van zoeken en onderzoeken, van 
meningsvorming en besluitvorming, van besturen en politiek bedrijven. In 
195  ‘Nauw verbonden met zijn twijfel (van Plato) aan de 
geldigheid van de overreding is Plato’s verwoede 
afwijzing van de doxa, de opinie [...] Plato zelf de 
eerste was om de ideeën voor politieke doeleinden 
te gebruiken, d.w.z. om absolute normen te introdu-
ceren in het domein van de menselijke 
aangelegenheden, waar alles relatief blijft zolang 
men niet over dergelijke transcendente normen 
beschikt. (Arendt,1999b:118/119)
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verhalen, die gezien worden als een vorm van ‘gepassioneerd denken’, kunnen 
paradoxen zichtbaar worden en blijven bestaan; tegelijk kan de werking van het 
beloven en vergeven worden verbeeld. (v.d.Hoek,2000:199/176) In verhalen kan 
worden gefilosofeerd over de betekenis van het bestaande en het verlangen en 
handelen van het bestaande los te komen. Verhalen emanciperen meer dan analy-
ses. Dat wil niet zeggen dat narratieve benaderingen altijd tot succes of bevrijding 
leiden. Daar is met geen enkele benadering een garantie voor te geven. Verhalen 
stellen mensen in staat het afhankelijk zijn van de condities van het leven, varië-
rend van de noodzaak te overleven, de druk om de duurzaamheid van het bestaan 
te waarborgen en de pijnigende onzekerheid en onvoorspelbaarheid van het zoe-
ken naar zin, dragelijk te maken. 
11.7  Nog enkele vragen over vrijheid
De ‘tussenruimte’ (in-between) die de plaats van de vrijheid is, moet worden 
beschermd. Zij is de voorwaarde voor het bestaan en voortbestaan van het mense-
lijke van de mensheid, te weten het handelen. Zij staat altijd bloot aan gevaar, door 
de effecten van het handelen, de effecten van het werken en bruut geweld. Vrijheid 
bij Arendt is de macht van individuen, mogelijk omdat ieder mens het principe 
van het beginnen is en manifesteert zich als een niet-veroorzaakte gebeurtenis. 
Een dergelijke vrijheid is onbegrensd. Voor deze onbegrensdheid en onvoorspel-
baarheid van het handelen wil zij haar ogen niet sluiten, ook niet voor de ondeug-
den van mensen. Haar blijft geen andere keuze dan de onbegrensde vrijheid te 
beschermen door haar te begrenzen. Deze paradox ontstijgt zij door de bescher-
ming van de vrijheid te regelen op collectief niveau. In de ervaring van een poli-
tieke gemeenschap. Dat de collectieve en de politieke gemeenschap prioriteit krijgt 
op de collectieve welvaart, maar ook – en dat is voor velen onacceptabel – op de 
individuele vrijheid, is onvermijdelijk. De bescherming die Arendt voorstelt kan de 
volgende vormen aannemen:
1.  Wetten, in de vorm van burgerrechten. Wetten die de conditie van de pluraliteit 
beschermen.
2.  De scheiding der machten. Een scheiding die, eventueel in wetten vastgelegd, 
het mogelijk maakt beloftes te doen en verdragen tussen partijen af te sluiten. 
Deze scheiding maakt het mogelijk de macht van mensen binnen de gestelde 
wetten te houden en deze niet bij voorbaat aan banden te leggen opdat vernieu-
wing en binding (gemeenschapsvorming) onmogelijk worden gemaakt. 
3.  Het spreken in de publieke ruimte waarin de gevaren van het handelen en de 
macht bespreekbaar worden gemaakt. De meest bijzondere vormen van spreken 
zijn: beloven en vergeven. Definitief de gevaren afwenden die verbonden zijn 
aan de menselijke macht kan niet. Als de voordelen van de macht genoten wor-
den, dan kunnen de gevaren worden bezworen door het politieke gesprek en in 
een bijzondere vorm van spreken, namelijk beloven. 
4.  Opvoeding van nieuwkomers. Beschermen van de nieuwkomers tegen de druk 
van de samenleving en andersom. 
5.  De ontwikkeling van het bewustzijn van het individu in zijn keuze wel of niet te 
initiëren, wel of niet zichzelf opnieuw geboren doen worden, en als bewuste 
paria te leven in plaats van parvenu te zijn. 
Na het bespreken van deze centrale concepten en voorstellen van Arendt, die een 
helder licht doen schijnen op het ontstaan van weerbarstigheden van het verande-
ren en organiseren, blijven er nog een paar indringende vragen te stellen. De kern 
de tussenruimte “in-between”
weerbrstig veranderen214
van deze vragen is of de macht die ieder mens is en toont in zijn of haar initiatie-
ven en de tussenruimte doet ontstaan, waarin het denken vrij is en zich altijd in 
een vorm van een politieke gemeenschap toont, waarin initiatieven worden bespro-
ken en geaccordeerd, het geweld dat hiermee ontegenzeggelijk en noodzakelijk 
gepaard gaat, te veel of te weinig plaats en ruimte krijgt? 
Meer concreet: 
1.  Is de bescherming van de vrijheid en het daarmee terugdringen van het geweld, 
niet een oorzaak dat de weerbarstigheden van het sociale samenleven, van het 
veranderen van het organiseren, blijven ontstaan en bestaan?
2.  Is de tussenruimte, in haar verschillende beschermde gedaanten, voldoende 
leeg of vrij om de actuele vraagstukken op het niveau van de samenlevingen, 
alsook op het niveau van te onderscheiden organisaties en het individu, waar 
belangen hun maximum vinden, in alle vrijheid te bespreken? 
3.  Op welk niveau kan de politieke gemeenschap worden gevormd en ervaren 
waar de weerbarstigheden van het organiseren in het licht van de paradox van 
de vrijheid kunnen worden besproken? Is dit de nationale gemeenschap of een 
supranationale gemeenschap? Of is het mogelijk de politieke gemeenschap niet 
op hoger, algemener niveau te zoeken, maar op het niveau van de organisatie, 
de private – en publieke instellingen en ondernemingen? 
Achter deze praktische vragen en belangen ligt een meer algemene vraag. Kunnen 
veranderingen en vorming van gemeenschap(pen) plaats vinden door te vertrou-
wen op de individuele macht en het stellen van wetten op basis van de scheiding 
van de macht? Kortweg blijft Arendt wel lang genoeg in de paradox van de vrijheid 
staan? Deze vragen onderzoek ik hierna aan de hand van het vrijheidsconcept van 
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De kracht van het organiseren maakt veel mogelijk: genieten van heel veel goede-
ren en diensten, fysiek of virtueel aanwezig kunnen zijn bij gebeurtenissen, langer, 
gezonder en veiliger leven, om een paar voorbeelden te noemen. Tegelijk ontstaan 
nieuwe vraagstukken en blijven er problemen bestaan die dringend om een oplos-
sing vragen. Soms problemen die nauwelijks zijn op te lossen. Hiervoor worden 
nieuwe benaderingen ontwikkeld waarmee getracht wordt de scherpe kanten van 
de kracht van het organiseren af te vijlen en taaie, ongetemde, weerbarstige vraag-
stukken op te lossen. Maar, hoeveel koppen van deze hydra er ook worden afge-
hakt, nieuwe groeien er even vlug weer aan. 
Ik heb in deel I uitvoerig stil gestaan bij deze vraagstukken en de theorieën 
en aanpakken die worden toegepast en waarmee wordt geëxperimenteerd. Gecon-
stateerd heb ik, dat van een intensieve toepassing van nieuwe, vaak complexe 
inzichten niet echt sprake is. Eén van de oorzaken van deze beperkte toepassing is, 
zo heb ik beredeneerd, dat dit een verandering van het denken zelf vergt. Met 
andere woorden het toepassen van nieuwe inzichten raakt haar eigen grenzen. In 
het bijzonder als het de macht, het politieke van de politiek, waarden en het weer-
barstige van het organiseren betreft. Willen nieuwe of vernieuwde aanpakken 
daadwerkelijk wicked problemen en – ervaringen voorkomen of misschien wel 
oplossen dan kan dit alleen zinvol zijn in het bewustzijn dat de eigen grenzen ter 
discussie zullen staan. Dit betekent duidelijk zijn dat interventies misschien een 
kansrijke, maar zeker een ongewisse toekomst zullen opleveren. Een boodschap 
die vele politici, bestuurders en managers niet altijd willen horen. 
Al de door mij besproken theorieën die gebruikt worden om sociale – en 
organisatievraagstukken te bestuderen en op te lossen – ook deze die het ter dis-
cussie stellen van grenzen, grensgebeurtenissen, grensoordelen centraal in hun 
aanpak hebben – stellen beperkingen aan de vrijheid. De vrijheid die gezien kan 
worden als het grootste goed, de hoogste waarde, maar ook als het Kwaad, of de 
bron van het Kwaad.196 Niet verwonderlijk is het dat de meest geavanceerde theo-
rieën het ontstaan van ethiek in hun overwegingen opnemen. (Feltmann,1984; 
Varela,1999, Bateson,1990, Flood,1999, Lilley in Westwood and Linstead,2001, 
Kunneman,2005) De kans en mogelijkheid morele vragen ten tonele te laten ver-
schijnen is een belangrijke zaak. Tegelijkertijd kan uit de aanzetten die in veel 
theorieën wordt gedaan, geconcludeerd worden dat dit een buitengewoon moeilijk 
punt is. De cohabitatie van nut, morele vragen en existentiële vragen is in het 
moderne organiseren niet of nauwelijks mogelijk. En als het gaat om het feitelijk 
adresseren van ongetemde maatschappelijke en – organisatievraagstukken en het 
voorkomen van wicked ervaringen dan houden managers, en dit geldt ook voor 
politici, de keuzes bijvoorkeur graag technisch en inhoudelijk. Waarmee zij het 
196  Zie Safranski, Het Kwaad, 2001
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politieke van deze zaken naar de achtergrond verdringen. 
De discussie die hier speelt is of in organisaties professionals met behulp 
van organisatietheorie in staat zijn kennis te genereren en verlichting te brengen 
in wat misschien wel een aporie genoemd mag worden. Voor sommigen van hen is 
dat duidelijk. Het is niet verwonderlijk, zelfs begrijpelijk dat Bateson en Varela 
uitwijken naar religie en Oosterse leertradities. Een theoretisch aannemelijke 
manier om uit de aporie te geraken. Maar zoals ik heb proberen aannemelijk te 
maken, blijven beide wetenschappers – en dat zijn mijn inziens twee voorbeelden 
van de meest vrijdenkende wetenschappers – toch nog gevangen in het web van 
het weten en kennis. 
De sociale en politieke filosofie van Arendt, in het bijzonder haar gedachten 
over geboortelijkheid (nataliteit) als grondslag voor de vrijheid van mensen, heb ik 
opgevoerd om een ander licht te laten schijnen op de paradox van de vrijheid. Dat 
ik aan het begin van deze paragraaf begin met de ‘kracht’ van het organiseren is op 
haar denken gebaseerd. Als pendant van de kracht stelt Arendt de ‘macht’ van 
mensen voor. Ieder mens in haar visie heeft het vermogen te beginnen, een initia-
tief te nemen en om dit initiatief en dat van anderen te bespreken. De publieke 
ruimte die zo ontstaat, biedt de mogelijkheid dat mensen elkaar ontmoeten. Niet 
alleen als krachtige wezens, maar als machtige wezens. Macht is de mogelijkheid 
vrij te zijn. Eigen keuzes te maken, de liefde voor de wereld in gedrag en actie om 
te zetten. En te ontdekken wie iemand is. Een actief leven kunnen en behoren 
mensen te leven. Arendt benadrukt dat veel activiteiten van mensen in geen of 
weinig vrijheid plaats hebben. Veel wat mensen doen is noodzakelijk. Noodzakelijk 
om te overleven, of min of meer verplicht om de duurzaamheid van het leven, dit 
is in veel gevallen het comfort van het leven in stand te houden. Duurzaamheid 
verplicht tot onderhoud. Tijdens deze noodzakelijke activiteiten en zelfopgelegde 
verplichtingen, gecombineerd met een autonoom proces van kennis en technolo-
gieontwikkeling, ontstaan talloze vraagstukken. Vraagstukken die het samenleven 
moeilijk maken, die mensen van elkaar en van de wereld doen vervreemden. Het 
zet mensen tegenover elkaar en maakt onderscheid tussen bovengeschikten en 
ondergeschikten. Kortom, de kans op overheersing en geweld is groot en de feiten 
tonen aan dat geweld een vast onderdeel van het samenleven is. Ook voor deze 
feiten kan en mag een mens niet weglopen, is Arendt’s betoog. Hij hoeft daar 
overigens niet alleen in te gaan. De publieke ruimte is voor allen en dient ten alle 
tijde te worden beschermd. Het gebruik van macht waarmee mensen het nieuwe 
in de wereld brengen zonder de uitkomsten te kunnen voorspellen, moet worden 
beteugeld. Dit geldt uiteraard ook voor misbruik van macht. Dit kan alleen door 
macht te scheiden, bijvoorbeeld in de vorm van de Trias Politica, waarbij machten 
elkaar controleren en beïnvloeden. Arendt en vele anderen zijn er van overtuigd 
dat alleen op deze wijze een humane samenleving mogelijk is waar mensen vrij, 
dat wil zeggen autonoom, kunnen leven. Iedere andere of verdergaande vorm van 
vrijheid is verkeerd. Dit zou slechts een zelfgenoegzaam en antisociaal leven zijn, 
zo is Arendt’s betoog, waar te weinig plaats is voor empathie, zorg en verantwoor-
delijkheid voor de ander. Deze vergaande vrijheid, de soevereiniteit, kan nooit in 
overeenstemming zijn met de derde fundamentele conditie van de mens, de 
pluraliteit.197
Met deze fundamentele uitspraken van Arendt nog nagalmend, wil ik een 
poging doen u te interesseren voor deze vergaande vrijheid, de vrijheid tot in het 
uiterste, de soevereiniteit waar Arendt en vele anderen zo op tegen zijn. Ik wil dit 
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doen door de evaring van gemeenschap te belichten als een onmisbare ervaring in 
de ontwikkeling van mensen en samenleving. Niet alleen in de vorm van een poli-
tieke gemeenschap die onmisbaar is, zoals Arendt aantoont, maar ook als een 
waardegemeenschap. Daarmee bedoel ik een ervaring van gemeenschappelijkheid 
waar waarden kunnen ontstaan. Waar acties naast de betekenis van nut ook de 
betekenis van goed krijgen. 
Het stellen van morele vragen is niet alleen in snelle commerciële omgevin-
gen in het gedrang geraakt, ook in wetenschappen waar doelgericht en instrumen-
teel het weten wordt nagestreefd dreigt of is het ontstaan van waarden ten onder 
gegaan.198 Dit is wicked, te meer daar ik veronderstel dat het ervaren van de waar-
degemeenschap noodzakelijk is om een kans te creëren wicked problemen te ver-
kleinen en wicked ervaringen te voorkomen. Dat dit ver van de dagelijkse praktijk 
staat hoef ik hen die in deze praktijk staan niet uit te leggen. Bij het oplossen van 
welhaast ieder vraagstuk, ook de meest ongetemde, wordt eerst gezocht naar vaste 
grond onder de voeten. Onderzoeken, redeneren en tactisch opereren zijn de 
meest favoriete activiteiten. Een scala van manieren wordt toegepast om op 
beheerste en gepaste wijze de weerbarstigheden van het veranderen van het organi-
seren het hoofd te bieden. Wat is hier het geval? Impliciet gaan probleemoplossers 
er van uit dat als er sprake is van goede probleemanalyses en voorstellen voor ver-
betering, dat mensen een ongezegd en ongeschreven contract met elkaar hebben 
dat er toe leidt dat zij deze analyses en voorstellen zullen accepteren en uitvoeren. 
Dat dit vaak niet zo één op één gebeurt, wordt toegeschreven aan mensen zelf. Zij 
zijn het die zich niet aan afspraken houden. Zij zijn te weinig zelfsturend, zelforga-
niserend en niet flexibel genoeg. Mensen zijn grillig en onvoorspelbaar. En deze 
tekortkomingen kunnen worden aangevuld met vele andere. Wat mensen die deze 
tekortkomingen constateren – maar ook zij die blijkbaar tekortschieten – niet wil-
len zien, is dat acceptatie en betrokkenheid politiek en waardegeladen is en dat de 
middelen om het politieke van de politiek en de samenhang van actie en waarde te 
ervaren onvoldoende blijken te zijn. 
In deel I heb ik verscheidene theorieën en benaderingen beschreven waar 
het politieke en de actie – waarde wel degelijk aandacht krijgen. Daar beschreef ik 
wel dat een deel dit type benaderingen – de vrijheid die inherent is aan emergentie 
of spontane veranderingen – niet voldoende serieus nemen en flauw maken. Ande-
re belanden op mystificerende zijpaden en stellen exotische scenario’s voor die 
niemand of slechts weinigen in de dagelijkse moderne organisaties kunnen vol-
gen. De vrijheid serieus nemen is deze niet als een gewone ervaring af te schilde-
ren. Vrijheid is geen vrije tijd, het is ook niet een recht dat is vastgelegd in 
wetgeving, vrijheid is zelfs niet zelf keuzes maken. Hoe belangrijk of prettig deze 
vrijheden zijn, het zijn geen voorbeelden van de onbepaaldheid en het onaf zijn 
197  ‘Maar indien soevereiniteit en vrijheid werkelijk 
hetzelfde waren, zou waarlijk geen mens vrij kun-
nen zijn, omdat soevereiniteit, het ideaal van 
absolute zelfgenoegzaamheid en meesterschap 
over eigen lot, onverenigbaar is met de conditie der 
pluraliteit.’ (Arendt,1989:232-233)
198  Margaret Mead, wie Bateson citeert, zegt ‘Only by 
working in terms of values which are limited to 
defining a direction it is possible for us to use 
scientific methods in the control of the process 
without the negation of the moral autonomy of the 
human spirit.’ (Bateson,1972:159) Daarvoor is het 
nodig de waarde te vinden ‘of a planned act implicit 
in and simultaneous with the act itself, not separate 
from it in the sense that the act would derive its 
value from reference to future end or goal.’ 
(Bateson,1972:161)
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van mensen, en ook niet van de meest vergaande vrijheid die mensen kunnen 
ervaren. Onmiddellijk rijst hier de vraag of het nodig is vrijheid in de meest ver-
gaande gradatie, als die al is aan te geven, te betrekken in de oplossing van wicked 
problems? Deze vraag staat centraal in dit hele boek, en zeker in dit deel waar het 
denken van Bataille uitvoerig wordt toegelicht. 
De echtgenote die zielsveel van haar man, haar kinderen, het gezinsleven houdt 
en haar man en de kinderen uit elkaar ziet groeien. Medewerkers en leidingge-
venden die langs elkaar heen werken onder de noemer van zelfsturing. In oor-
logsgebieden waar pakhuizen vol met goederen staan en waar hulpverleners niet 
in staat zijn deze te verschepen. Dit zijn breuken in een gewenste intimiteit, in 
een gemeenschapservaring die heftig zijn en pijn doen. Veel initiatieven om deze 
breuk te helen lopen vaak op niets uit en ondanks al deze goede pogingen blijven 
mensen in de goot liggen. Het zijn niet alleen de slachtoffers die onmachtig zijn. 
Ook de krachtigen ervaren onmacht. In deze onmacht ontstaat snel een vacuüm 
waar naamloze machthebbers het speelveld en de regels bepalen. Dit zijn de 
crises waar mensen elkaar niet meer bereiken, niet meer kunnen ontmoeten, en 
het gemis aan intimiteit en gemeenschap groot is.
 Een aantal oorzaken van een gemis aan betrokkenheid, intimiteit en gemeen-
schappelijkheid, wat veel mensen ervaren, en in veranderingsjargon commitment 
bij veranderingen wordt genoemd, heb ik in deel I beschreven. De scheiding tus-
sen nut en waarde, die terug te voeren is op de scheiding geest en materie. De rol 
en positie van de wetenschappen die deze scheiding verstevigt en ondersteunt. Ook 
de economie doet een flinke duit in het zakje. Zij hanteert het uitgangspunt dat 
alles schaars is. Alleen de zon gaat voor niets op. Al deze oorzaken onderzoekt 
Bataille, en hij kiest de idee van schaarste als uitgangspunt voor zijn kritiek. 
Schaarste is een menselijke constructie en het is niet relevant of de zon voor iets of 
niets opkomt, relevant is dat de zon overvloed betekent, overvloedig is aan energie. 
Bataille zegt, in ieder geval ontvangt een levend wezen meer energie dan het nodig 
heeft om te blijven leven.199 Dit is een van de vertrekpunten van Bataille, waarmee 
ik het denken van Bataille wil introduceren. 
Ik kan er niet omheen dat de idee dat schaarste een constructie van mensen 
is, en dat er overvloed is, niet door iedereen wordt gedeeld of veel bijval vindt. De 
gedachte sluit niet aan bij de dagelijkse ervaring van mensen die terecht hun 
Figuur 10 Georges Bataille
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situationele schaarste als belangrijk bestempelen. Waar het Bataille en een aantal 
andere wetenschappers die in deze richting denken om gaat is dat het denken het 
situationele en lokale kan overstijgen waarmee ruimte ontstaat de lokale situatie 
anders te zien en daar anders in te acteren. (Berns,1998; Sthyre,1999, Batail-
le,1973). Zonder in de valkuil van esoterische bespiegelingen te vallen is de idee 
aantrekkelijk dat er een overvloed aan energie is. Een overvloed aan energie bete-
kent dat misschien eerder gedacht moet worden aan de gevaren verbonden aan 
deze overvloed en ook dat de idee van een tekort aan materiële goederen op een 
bepaald moment en plaats mensen vast zet. De idee van schaarste maakt mensen 
afhankelijk, zegt Bataille. Schaarste maakt mensen die dit ervaren en belangrijk 
vinden – en zijn wij dit niet allemaal? – afhankelijk van de idee van morgen. Kan ik 
morgen nog wel eten? Het zet mensen aan hun acties niet hier in het nu waardevol 
te laten zijn, nee dat wat zij doen is hoofdzaak een anticipatie op de dag van mor-
gen. Dit is restrictief economisch gedrag, zegt Bataille.200 Een gedrag dat scheiding 
inluidt. Tussen nu en morgen, tussen actie en waarde en ook tussen mensen. Het 
is een scheiding die mensen fundamenteel uit de intimiteit houdt, uit de ontmoe-
ting van mens tot mens. Is er een uitweg uit dit dilemma? Misschien, maar het is 
zeker geen voor de hand liggende. Want de levensgrote kans morgen geen eten te 
hebben als we bij de dag leven wordt door velen zo niet iedereen serieus genomen. 
De uitweg die er misschien toch is, niet een uitweg die de zaak voor eeuwig en 
altijd oplost, maar die mensen vrede gunt met de wereld die zij ervaren en ook de 
veranderingen die daarin optreden, is wel een risicovolle. Iedereen, zo houdt 
Bataille ons allen voor, kan ‘het fundament waarop ons leven [in beperkte zin] 
berust […] op het spel’ zetten. (Groot,2003:295) Een op het spel zetten begint bij de 
ideeën die mensen in de restrictieve economie houdt. Deze economie staat op het 
spel als vrijheid in het uiterste belangrijk wordt gevonden. Maar met welke midde-
len kan de huidige economie op het spel worden gezet? Welke middelen leiden tot 
in de uiterste vrijheid? Hier treed ik wederom in de paradox van de vrijheid. Want, 
de uiterste vrijheid is niet veroorzaakt en duldt achteraf geen legitimatie. Is er een 
oorzaak en vindt legitimatie plaats, dan is er geen sprake van uiterste vrijheid. 
Maar middelen zijn altijd gekoppeld aan een doel, een resultaatverwachting en in 
die zin is er altijd een oorzaak – gevolg relatie. Welke middelen heeft Bataille op 
het oog? Kunnen er middelen zijn die geen oorzaak zijn? Bataille zegt hierover dat 
dit middelen zijn die mensen ‘van het uitwendige (objectieve) niveau naar de 
inwendigheid van het subject’ voeren. (Bataille,1989:40) In deze inwendigheid 
ervaren mensen de innerlijke ervaring. Een sleutelconcept in het denken van 
Bataille. Zij is de ervaring waarin iemand zijn eigen grenzen loslaat en in deze 
grenzeloosheid zo naakt en eenzaam is, dat anderen daarin niet meer dan een 
lotgenoot kunnen zien. Dit lotgenoot weten van elkaar, is de binding die gelijk staat 
aan intimiteit. Het is korte, misschien wel ultra korte ervaring, maar wel een met 
een onherroepelijke werking. 
De idee van een route in de inwendigheid en innerlijkheid is in het denken 
199  In hoeverre dit idee van Bataille strookt met de 
meest recente biologische en natuurkundige kennis 
is voor het betoog van Bataille niet van wezenlijk 
belang. Met de idee van overvloed wijst hij op de 
mogelijkheid anders dan in termen van schaarste te 
denken en te handelen. Een idee dat in de huidige 
tijd waar de consumptie van velerlei goederen tot 
grote hoogte is gestegen wellicht extra actueel is. 
200  Bataille ontwikkelt als tegenhanger van de restric-
tieve economie de Algemene economie. Zie hoofd-
stuk 17 La dépense.
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van de mensheid niet nieuw. Vele religies en leertradities stellen het zelfde voor. 
Ascetisch leven, diepgaande contemplatie zijn manieren van leven die de ziel leeg 
maken en ontvankelijk voor het Hogere. Verschil is dat Bataille’s innerlijke erva-
ring echt leeg is. Hij heeft in zijn denken geen plaats voor het Hogere. Hij ziet de 
innerlijke ervaring als een mystieke ervaring zonder God. Een ervaring die moge-
lijk is, hoe wonderbaarlijk ook, als iemand het eigen zijn op het spel zet, uiterst 
geeft, zijn zelf verspilt. Dit kan iemand doen, omdat hij uit mag gaan van een over-
vloed. Dat hij dagelijks meer energie ontvangt dan hij nodig heeft voor zijn eigen 
voortbestaan. 
Ik realiseer mij dat zieke mensen, die altijd moeten woekeren met hun energie, 
beter in staat zijn zich zelf op het spel te zetten dan gezonde mensen. 
Hij of zij die verspilt, geeft en zich op het spel zet laat anderen zien dat hij niet 
afhankelijk is van morgen. Hij onttrekt zich aan de idee van de schaarste. En op dit 
punt ontvouwt Bataille een interessante gedachte. Daar verkrijgt de giftgever een 
rang, een hoge rang in een “natuurlijke” hiërarchie. Een rang die hem of haar in 
staat stelt invloed op anderen te hebben, een legitieme invloed te hebben, waarmee 
recht gesproken kan worden en initiatieven gesteund. Het is deze rangorde en 
natuurlijke hiërarchie, die mensen in staat stelt zich zelf ondergeschikt te maken 
aan de hogere in rang. Voor een ander te werken, de bestuurder die het surplus 
aan energie dat de ondergeschikte oplevert en dat zich onder andere manifesteert 
in extra producten of in extra geld kan verspillen. Restrictief geformuleerd in risi-
covolle projecten investeren. 
Hoe onlogisch de idee van de meest vergaande vrijheid ook moge klinken, 
hoe weinig toepasbaar zij is in de ogen van professionals, zij is in ieder geval bij-
zonder. De extreme vrijheid verhoudt zich op een bepaalde wijze met de structuren 
van de samenleving en in het bijzonder hoe deze rechtvaardig worden gehouden. 
Voor het rechtvaardig laten zijn en houden van sociale instituties ruimen vooral 
filosofen, sommige juristen en sociologen een ruime plaats in.201 De socioloog 
Schuyt noemt vier sociale instituties: het strafproces, de vrije wetenschapsbeoefe-
ning, de religieuze tolerantie en tot slot de geweldloze politieke actie. Hij kiest een 
merkwaardig woord om de werking van deze instituties te omschrijven: ‘tegenbin-
dingen’. Hij geeft hiermee uitdrukking aan de idee dat tegenbindingen bedoeld 
zijn om mensen bij elkaar te houden die het niet (altijd) met elkaar eens zijn. Want 
daar staat de rechtvaardigheid op het spel. Deze instituties zijn gefundeerd op de 
diepgewortelde idee dat een samenleving regels stelt en instituten in het leven 
roept die niet alleen op basis van deze regels functioneren en ten uitvoering bren-
gen, maar ze ook stellen en veranderen om niet ten onder te gaan. Een sociologi-
sche gedachte die nagenoeg geheel aansluit bij de zelfproductietheorieën, met 
minimaal één belangrijk verschil. De idee dat deze instituties mensen binden. Uit 
deze combinatie blijkt dat deze sociale instituties bijzondere instituties moeten 
zijn. Zij houden zich aan de gestelde regels om door iedereen als rechtvaardig 
instituut te worden gezien, maar zij moeten ook nieuwe regels stellen die tegen de 
oude regels (kunnen) indruisen. Dit geldt ook voor regels, die grondwettelijk zijn, 
ook deze regels kunnen aan wijziging onderhevig zijn.202 De bindende werking van 
een samenleving kunnen dus niet de regels zelf zijn en het is ook niet de wijze 
waarop zij worden gehandhaafd. Regels maken en handhaven is voor een mense-
lijke samenleving niet het ordeningsprincipe. Dat leert ook de zelfproductietheorie. 
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De typische inhoud van regels en de handhaving ervan drukken wel de specificiteit 
van de ordening – en dus van de samenleving – uit, maar zij zijn, en hier volg ik 
zowel Arendt’s als Bataille’s inzichten, niet het ordenende en dus ook niet het bin-
dende element. De binding, en ik bedoel hier de menselijke binding en ontmoeting 
die de ervaring van gemeenschappelijkheid is, is bij Arendt het initiatief en het 
gesprek aangaande de initiatieven in de publieke ruimte en bij Bataille is dit de 
innerlijke ervaring. De innerlijke ervaring die een zelfgave, een verspilling is. Een 
rebelleren tegen het eigen zijn, en omdat het een rebelleren is, is zij politiek. Politiek 
die voor Bataille altijd aanvechting is, dus geweld. Een geweld dat zowel destructief 
als zinvol gemaakt kan worden.203 De introductie van het denken van Bataille stuit 
op opvattingen zoals Arendt deze verwoordt. En de vraag is of deze strijdig zijn of 
elkaar aanvullen? Of moet er worden gedacht aan de derde mogelijkheid, dat beide 
uitspraken waar zijn? De idee van ‘tegenbindingen’ van Schuyt, hoe aantrekkelijk 
ook, drukt teveel het oneens zijn van mensen uit. De binding die door de sociale 
instituties zou worden gerealiseerd, is dan het effect van bemiddeling. Dit strookt 
niet met de inzichten van zowel Arendt als Bataille. Voor Arendt is er sprake van een 
tegenstelling die niet kan worden opgelost en die moet worden beteugeld. Het men-
selijk initiatief, de vrijheid, de pluraliteit moet worden beschermd en de samenle-
ving moet worden beschermd tegen het menselijk initiatief. Bataille opteert voor de 
derde mogelijkheid. Beide uitspraken zijn waar. De vrijheid en de initiatiefkracht 
van mensen kan worden beschermd, maar het is ondoenlijk en niet nodig dit altijd 
te doen. De vrijheid zelf zal zich ook aan de bescherming onttrekken en juist in deze 
politieke aanvechting komt de vrijheid er sterker uit. 
Deze verschillen worden nog duidelijker in de gedachte van de twee gemeen-
schapsbewegingen die Bataille veronderstelt bij het ontstaan en bestaan van de 
samenleving en de ervaring van het ontstaan van het gemeenschappelijke. Dit zijn 
de ‘bewuste gemeenschapsbeweging’ die mensen zijn en ‘de gemeenschapsbewe-
ging van de samenleving’. Deze bewegingen maken het onderscheid tussen een zich 
vernieuwend en geaccepteerd samenwerkingsverband en een samenwerkingsver-
band dat produceert en voordelen realiseert en zich georganiseerd handhaaft. 
(Bataille,1994:63) Deze gemeenschapsbewegingen ontstaan uit een gemis, een 
tekort, een menselijk tekort, namelijk de niet te herstellen intimiteit en de vruchte-
loze pogingen dit gemis op te vullen. Vruchteloze pogingen zoals nieuwe activiteiten 
ondernemen, nieuwe bezittingen vergaren en daarmee het gemis willen opheffen. 
Dit maakt uiteindelijk dit gemis aan intimiteit alleen maar dieper. De weg die Batail-
le en ook Blanchot voorstellen is tegengesteld. Het is de weg in de uiterste vrijheid, 
een soeverein zijn. Deze weg gaan, niemand kan weten wat of waar het uiterste is, is 
als eerste het bewust worden van de ervaring van het dieper wordende gemis. Uit de 
vele projecten, programma’s, cursussen, en andere initiatieven die als gemeenschap-
pelijke noemer hebben jezelf zoeken, zie ik als voorbeelden van mensen die dit 
dieper wordende gemis ervaren. Echter jezelf zoeken en vinden is niet gelijk aan de 
vrijheid ervaren. Vrijheid ervaren is bij Bataille eerder een verliezen van het zelf.204 
201  Dit geldt ook voor Rawls, Een theorie van rechtvaar-
digheid, (2006) 
202  Vergelijk zelfproductietheorieën waar dit vraagstuk 
ook naar voren komt. Hoe worden door zelfproduc-
tie ontstane grenzen gelegitimeerd?
203  In het vervolg van deze tekst wordt uitgebreid 
ingegaan op deze twee varianten van geweld. 
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De	bewuste	gemeenschapsbeweging	die	Bataille	voorstelt	is	niet	de	erkenning	
wie ik ben, maar het gemis dat ik ben. Ieder mens is in het denken van Bataille 
een	tekort.	En	het	erkennen	dat	ik	een	tekort	ben,	een	erkenning	die	ik	ten	diep-
ste ervaar in de gave zelf, in de overdrijving van het gemis dat ik ben roept de 
mogelijkheid op tot binding. Mijn overdrijving van het gemis, het tekort dat ik 
ben in een verspillende zelfgave is bindend, creëert gemeenschappelijkheid. 
Anderen die dit dieper wordend bewustzijn van het gemis ook zijn, maar nog niet 
ervaren, zullen in eerste instantie dit gemis herkennen in iemand die het uiterste 
geeft en vervolgens erkennen en daarin zichzelf als lotgenoot ervaren. Zonder zelf 
de weg in het uiterste van de vrijheid te gaan. What is in it for me? Een veel 
gehoorde uitspraak bij veranderingen. Niets, of anders gezegd dat is nooit te zeg-
gen. De zelfgave is een oproep, een bij voorbaat en principieel vergeefse oproep, in 
profane woorden, een actie die onvoorspelbaar is in zijn gevolgen. Niet hij of zij die 
de zelfgave doet bepaalt het ontstaan van binding en gemeenschappelijkheid, het is 
altijd de ander. 
Dit deel van mijn onderzoek waarin de soevereiniteit van Bataille aan het 
woord komt is een zoektocht naar middelen. Middelen om de zelfgave te conditio-
neren, daar voorwaarden voor te realiseren. Dit kunnen alleen middelen zijn die 
het bewustzijn doen ontstaan van enerzijds het gemis aan intimiteit en anderzijds 
dat de succesvolle manieren van werken en redeneren, zoals de economie, de tech-
nologie en ook de democratie mensen verder weg voeren van dit bewustzijn van 
het menselijk tekort en gemis. Het zullen middelen zijn die mensen in de uiterste 
vrijheid doen verglijden, daar waar het weten ophoudt en het ontstaan van politiek 
en waarden begint. Ik zoek naar dergelijke middelen die in de dagelijkse praktijk, 
bij het veranderen van het organiseren gebruikt kunnen worden. Dit kunnen geen 
exotische middelen zijn zoals drugs of paddenstoelen. Ook religieuze manieren 
van leven als ascetisch leven en meditatie zijn uitgesloten. Ook de transcendentie 
naar een God of metafysisch Idee kan niet tot de set van middelen behoren. Dit 
type middelen handhaven de scheiding van nut en waarde, geest en materie. Nee, 
de middelen die ik zoek zijn menselijk en passen in het dagelijks doen en laten 
van mensen. Uiteraard zijn het middelen, ondanks dat zij gewoon zijn, die als 
bijzonder worden ervaren. Waarom? Daar zij de krachten, de pijlers van het 
samenleven en de ontwikkeling van de welvaart ontregelen. Ondanks of beter 
gezegd dankzij het gewelddadige karakter van deze middelen, openen zij de moge-
lijkheid de intimiteit te ervaren. Wat een wonder is. Een onmogelijkheid en toch is 
zij er, zo noemt Bataille de innerlijke ervaring. Naar mijn inschatting hebben men-
sen zowel in hun gezinnen, in de bedrijven waar zij werken en als burgers van 
dorpen, steden en landen, soms een wonder nodig. In dit wonder acteren zij wel-
licht zo dat de wicked problems en wicked ervaringen die inherent zijn aan het 
werken, aan een nutgerichte wijze van leven en ook aan het handelen verdragen 
kunnen worden en misschien wel minder of voorkomen worden.
204  Dit is in zekere mate vergelijkbaar met wat Varela 
(1999) zegt als hij de ‘selfless self’ voorstelt.
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Vrijheid: een pact met  
de duivel tot en met  
de moraal van het toppunt
13.1 Het pact met de duivel
Tijdens het schrijven van deze teksten wordt er gebeld. Een mooie en even later bleek aar-
dige jonge – en voor dit verhaal is het nodig om te zeggen – allochtone vrouw staat voor de 
deur. Zij biedt mij namens één van de energieleveranciers, niet die ons nu energie levert, een 
vaste energieprijs aan. U weet dat binnenkort de tarieven gaan stijgen, ik bied u nu een 
kans die u niet mag laten lopen zegt zij. Overrompeld door een vrolijk gezicht aan de voor-
deur, zo vroeg in de ochtend, die mij de kans van mijn leven aanbiedt, kijk ik haar verbaasd 
aan. Mijn gezicht lezende vraagt zij denkt u dat er een addertje onder het gras zit? Ik ben 
verbaasd, mijn blik moet meer onbegrip hebben uitgestraald dan een gebrek aan vertrou-
wen. Dus vraag ik haar of er addertjes zijn. Ja, ze wil er niet omheen draaien, we zijn 
hier niet in de kerk, maar in de maatschappij, natuurlijk zit er een addertje onder het gras, 
zegt zij. Mijn verbazing groeit. Niet geïnteresseerd in welk addertje er onder welk gras zit, 
vraag ik haar of zij het onderscheid tussen geen addertjes in de kerk en wel in de maat-
schappij zelf wel aardig vindt? Even vrolijk zegt zij – alsof het een aanbieding betreft – dat 
wij daar maar even samen wat aan moeten doen en in dezelfde ademtocht verzucht zij, 
ach, dat kunnen we niet, daar ben ik niet machtig genoeg voor. petit recit vii 
Deze anekdote laat in een notendop veel zien van de verhouding tussen vrijheid, 
macht en dagelijkse problemen. Iedereen kan in beginsel iets betekenen, maar hij of 
zij weet en ervaart dat dit niet vanzelf gaat. De jonge vrouw hier ervaart eerder haar 
onmacht dat haar macht. Ook vertelt deze anekdote wat mensen daarover in een paar 
minuten kunnen delen en welk gevolg dit heeft voor het wederzijds vertrouwen. Ik 
was geraakt door de onmacht van de vrouw en zij ook – weliswaar kort – door mijn 
onmacht. De anekdote verhaalt ook van het verlangen naar – wat Arendt noemt 
– liefde voor de wereld, en over het gemis aan gemeenschappelijkheid of intimiteit. 
Ondanks dit verlangen leek de jonge vrouw in kwestie niet veel anders te kunnen 
doen dan zich erbij neer te leggen en te leven in gescheiden werelden: enerzijds de 
wereld van God, van de spiritualiteit, van transcendente waarden en anderzijds de 
wereld van de staat, van de economie, van het sociale, de georganiseerde wereld.
Mijn interpretatie van de ideeën van Bataille over vrijheid is, dat hij zich niet 
wil neerleggen bij een gescheiden leven – zoals de jonge vrouw als enig mogelijke 
ziet – profaan tegenover sacraal, ten minste niet altijd. Hij zoekt naar middelen die 
het mogelijk maken het heilige in het dagelijkse te ervaren. Een dergelijke gecombi-
neerde of aanvullende ervaring kan alleen ontstaan als soevereine vrijheid. Een extre-
me vrijheid waar onderscheidingen en scheidingen, die zo noodzakelijk lijken – en 
dit houdt in het dagelijks leven in noodzakelijk zijn – om te overleven, duurzaam-
heid en comfort te realiseren, worden losgelaten, op het spel gezet, worden aange-
vochten. In een dergelijke aanvechting, zo beredeneert Bataille, ervaart en is iemand 
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de macht die de addertjes onder het gras van de samenleving, van godsdiensten, 
van iemand anders en van zichzelf onderkent en daar iets aan doet. 
Eén van de historische en literaire vormen om over de vrijheid en haar fun-
daties te spreken is het pact dat mensen sluiten met de duivel. Een pact dat vastlegt 
dat mensen hun ziel uitleveren in ruil voor vrijheid en een bijzondere toegang tot 
kennis. Dit pact wordt keer op keer gesloten, maar de oorsprong van deze duivelse 
verleidingen ligt in de paradijselijke zondeval. Het is een metafoor van de vele 
soorten dilemma’s en aporieën die mensen ervaren als het gaat om wat een indivi-
dueel mens is, wat hij kan worden, wat hij kan en wat hij nodig heeft, bijvoorbeeld 
kennis en verbinding met de wereld en andere mensen. Ter illustratie van wat het 
pact is en hoe het gesloten wordt en om een met een literair hoogtepunt mijn 
toelichting van het werk van Bataille te beginnen, wil ik graag een aantal fragmen-
ten uit Faust van Goethe citeren. Faust, de verbeelding van de moderne mens voelt 
zich te oud om te spelen en wil graag gemene zaak maken met de duivel. Hij wil 
alles kunnen zien en begrijpen: ‘Wat heel de menschlijkheid is toegewezen, Wil ik 
in mijne eigen ziel besluiten, Met mijnen geest het hoogste en diepste ervaren, 
Haar wel en wee aan ’t eigen hart vergaren, Om zoo mijn eigen zelf tot haar zelf 
uit te breiden, En als zij zelf, aan ’t eind schipbreuk te lijden.’ 
Faust:
Nu heb ik dan philosophie
Rechten en artsenij, en ach!
Helaas ook nog theologie
Terdege beoefend, nacht en dag.
Daar sta ik nu, ik arme dwaas!
Zoo wijs als in ’t begin helaas;
Wel ben ik verstandiger dan al die schapen,
Doctoren, Magisters, schrijvers en papen;
Ha! Welk een weelde in éénen oogopslag
Komt plotseling mij alle zinnen boeien!
Ik voel een heilige vreugd en jongen lach
Versch gloeiend mij door lijf en aders vloeien.
Heeft dan een God deez’ teekenen gegrift,
Hoe anders wil dit teeken voor mij zijn!
Gij, geest der aarde, zijd mij eigen;
Ik voel ‘t, gij zweeft om mij, geroepen geest.
Onthul u thans!
Ik voel geheel mijn hart u prijsgegeven!
Gij moet! Gij moet! Al kostte ’t mij het leven!
Mij zal wel geen gewaad de bange pijn
Van ’t leven op deez’ aard verhelen.
Ik ben te oud, om slechts te spelen,
Te jong, om zonder wensch te zijn.
Mephistopheles:
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Ik wil mij hier tot uwen dienst verbinden,
En rustloos doen, wat gij van mij beert;
Zoo wij ons ginder weder vinden,
Worden de rollen omgekeerd.
Faust:
Het ginder kan mij weinig deren:
Kunt ge eerst deez’ aard in puin verkeeren,
Dan breek een andere wereld aan.
Deez’ aard is ‘t, die mij vreugde moet bereiden,
Mephistopheles:
In dezen zin kunt gij het wagen.
Sluit het verbond; gij zult in deze dagen
Met blijdschap mijn kunsten zien,
Ik geef u wat nog géén mensch heeft gezien
Faust:
Wat heel de menschlijkheid is toegewezen,
Wil ik in mijne eigen ziel besluiten,
Met mijnen geest het hoogste en diepste ervaren,
Haar wel en wee aan ’t eigen hart vergaren
Om zoo mijn eigen zelf tot haar zelf uit te breiden,
En als zij zelf, aan ’t eind schipbreuk te lijden.
Hoe vangen wij dat aan?
Mephistopheles:
Wij pakke’ ons daadlijk voort
De rede en wetenschap maar goed veracht,
Der menschen allerhoogste kracht,
Laat u met kunst en goochelwerken
Maar door den Logengeest versterken
Dan heb ik u reeds metterdaad –
Hem heeft het noodlot eenen geest gegeven
Die onbeteugeld aldoor verder gaat,
En bij het al te driftig streven
De aardsche vreugden overslaat.
En zijne onverzadigheid
Zal spijs en drank voor gulz’ge lippen zweven;
Voor hem zal geene lafenis bestaan,
Al had hij zich ook aan geen duivel weggegeven,
Dan zou hij toch te gronde gaan!
Goethe.205
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Faust verlangt intens naar het kunnen geven van de juiste antwoorden op de vele 
en meest fundamentele vragen die het leven stelt. En om deze bevoorrechte positie 
te bemachtigen is hij bereid zijn vrijheid op te geven. Hij wenst alles waarin hij als 
mens onaf is aan te vullen of daaraan voorbij te gaan en in deze volledigheid vraag-
stukken op te lossen, zoals het gedetermineerd zijn van de mens, het bestaan van 
de vrije wil, de betrekking tussen individu en gemeenschap. Dat hij daarmee ook 
voorbij gaat aan wat de Schepper de mens heeft meegegeven namelijk om zelf uit 
te zoeken en te ervaren wat hij wil en hoe hij leert om te gaan met zijn ‘onaf-zijn’ 
maakt deel uit van het pact waar Mephistopheles hem toe uitnodigt. (Safrans-
ki,1998:27) Het pact is de metafoor van de aporie van enerzijds de toenemende 
kennis en macht van mensen de wereld te kennen en naar zijn hand te zetten en 
anderzijds de onmogelijkheid en mogelijkheden vrijheid te ervaren. 
13.2 De verhouding vrijheid en nee zeggen
De verhouding tussen God of de duivel en ik, tussen wij en ik, een verhouding die 
vertaald wordt in een prijs die betaald moet worden of het pact dat met de duivel 
wordt gesloten, wordt door Safranski (2001) het drama van de vrijheid genoemd. 
Zij is terug te voeren tot het oerverhaal van de schepping. De meest elementaire 
wilsuiting van mensen is het zeggen van ‘nee’. ‘In het verhaal van de zondeval zijn 
we getuige van de geboorte van het nee, van de geest van de negatie.’ Deze geboor-
te is overigens niet de overtreding die Eva beging toen zij de appel plukte en daar 
in beet. ‘Gods verbod was het eerste nee in de geschiedenis van de wereld’. 
(Safranski,2001:18) Met deze analyse van het paradijselijke verhaal wil Safranski 
laten zien dat negatie en de vrijheid bij elkaar horen. En dat ook, en dat vind ik van 
belang te onderkennen, de overtreding van deze verboden deel zijn van de vrijheid. 
Het is niet een simpel ‘nee zeggen’, een kwaliteit die de mens tot het evenbeeld van 
God maakte’, (Safranski,2001:19) maar de mens kan geboden en verboden overtre-
den. Iets wat God niet kan. Dit aspect van nee zeggen en in het bijzonder overtre-
den van grenzen en wetten wordt door Bataille groot uitgemeten, zoals ik later 
uiteen zal zetten. 
In het rijke decor van de vrijheid wijst Bataille expliciet op de onzekerheid 
die mensen dagelijks ervaren, het gemis aan intimiteit, het bestaan van al het 
onrechtvaardige en het perverse geweld dat er door de tijden heen en overal is, en 
zal zijn. Hij is niet tevreden met de gedachten en verklaringen over vrijheid en 
gemeenschap. Tijdens zijn onderzoek vindt hij uit dat de meest vergaande beteke-
nissen van vrijheid er niet zijn, misschien zelfs niet gedacht mogen worden. Zoals 
in heel zijn denken en oeuvre zet Bataille ook de denkconstructies over vrijheid en 
gemeenschap op losse schroeven. Bijvoorbeeld de idee dat het niets en de keuze 
die mensen maken, de oorzaak zou zijn dat er kwaad in de wereld is. Voor Bataille 
kan het NIETS: de absolute leegte, die naar zijn mening is ontstaan na de ‘dood 
van God’ een ervaring en het ontstaan van zowel het kwade als het goede 
betekenen. 
Bataille probeert de moeizame aspecten van de vrijheid meer antropologisch 
en sociologisch te benaderen. Hij veronderstelt dat mensen zich voorgoed hebben 
verwijderd van hun innerlijke onderlinge verbondenheid en daarmee de ervaring 
205  In de vertaling van C.S. Adama van Scheltema. 1928
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van vrijheid tot bijna een onmogelijkheid hebben gemaakt. De verbondenheid 
waar Bataille over spreekt reikt verder dan de mensheid zelf; het is een verbonden-
heid die de gehele kosmos geldt. 
De inzet van Bataille is niet de vrijheid van mensen te bespreken in termen 
van prijs of pact. Ook niet als een probleem of goed. Hij zoekt naar manieren de 
evaring van de vrijheid zowel individueel als in de collectiviteit als bewustzijn te 
omschrijven. Hij is gericht op het verstaan van de ontwikkeling van het individu en 
van mensen als socialiteit en gemeenschappelijkheid. Niet als een goed maar als 
het goede. Zijn prioriteit is het geweld. Het verminderen van het perverse geweld 
dat de groei van samenleving en van individuen stimuleert en het geweld, de ver-
spilling, de zelfgave dat nodig is dit perverse geweld te verminderen. Zijn these is: 
vrijheid en geweld zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. 
Bataille verrichtte veelzijdig onderzoek. Hij bestudeerde de basisprincipes 
van het economisch denken en handelen, op basis waarvan hij een alternatieve 
economische theorie ontwikkelde, waarover in een later hoofdstuk meer. Hij 
onderzocht diverse westerse en oosterse godsdiensten. Hij verdiepte zich in den-
kers als Nietzsche, en via Kojeve in Hegel, in Chestov. Hij deed antropologisch 
onderzoek onder andere naar offerrituelen. Rituelen die hij niet slechts ziet als 
symbolische acties die een bepaald veranderings- of intredingsproces verbeelden 
en begeleiden, maar die hij onderzocht als extatisch ervaren waarin bestaande 
situaties worden aangevochten, er verandering ontstaat en de binding tussen men-
sen onderling en tussen mensen en de wereld hernieuwd wordt. Met deze inzich-
ten onderbouwt hij zijn belangrijke concepten als innerlijke ervaring en 
soevereiniteit. Het schrijven van Bataille is geen wetenschappelijke exercitie. Hem 
gaat het uiteindelijk niet om de concepten, maar om de ervaring van soevereiniteit. 
Hij spant zich in om de innerlijke ervaring te omschrijven. Omschrijven, want 
beschrijven is onmogelijk. De omschrijving van de extase die de weg tot in het 
uiterste kan zijn en de middelen die daartoe aanzetten maken een groot deel uit 
van zijn oeuvre. Hij realiseert zich terdege dat het dagelijks leven in al zijn vormen 
en verschijningen deze extase heeft uitgebannen en vanuit dit besef heeft hij veel 
gezegd over de ervaren samenleving en hoe deze tot stand komt en zich in stand 
houdt. Een van zijn centrale gedachten is dat deze samenleving en alles wat daarin 
georganiseerd is tot en met de taal, planmatig is. Om de maximale individuele 
vrijheid binnen een collectief als een onmogelijke mogelijkheid te omschrijven 
introduceert hij een negatief plan. Een plan waarmee mensen in “beginsel […] door 
middel van een plan buiten het domein van het plan treden.” (Bataille,1989) Voor 
Bataille is vrijheid het bewustzijn van de onvermijdelijke addertjes onder de vele 
soorten gras en de macht daar Nee op te zeggen. In ieder geval daar niet meer 
addertjes aan toe te voegen. Dit nee zeggen is geen gebod of verbod, maar een 
overtreding, als een verzet, een aanvechting van wat is, van de ordeningen die er 
zijn en die vanzelfsprekend zijn. 
13.3 Eigentijdse manifestaties van het pact met de duivel
Sociale vraagstukken, onrechtvaardigheden, wicked problems in samenleving en 
organisaties zijn er in soorten en maten. Op vele manieren is in de loop der eeu-
wen getracht met deze kwesties om te gaan. Keer op keer is er iemand die laat zien 
dat deze aanpakken geen wezenlijke remedies zijn, soms de zaak verergeren of 
maskeren. Andere keren worden perspectieven, voorschriften en regelgeving 
gemaakt die mensen aansporen tot en met verplichten hoe zij met elkaar kunnen 
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samenleven zodat onrechtvaardigheid wordt voorkomen of verminderd. 
De idee van een ‘pact’ laat zien dat het ‘kwaad’ – in de vorm van oorlog en 
terrorisme – beteugelen, ook betekent lange rijen en oponthoud bij de paspoort-
controle. Of dat economische groei en welvaart voor velen betekent dat organisaties 
grote risico’s nemen voor bijvoorbeeld het milieu of de financiële verhoudingen in 
de wereld. Kwaad dat dichter bij huis ligt is het streven naar meer individuele wel-
vaart, willen genieten van je kinderen en meer vrije tijd of tijd voor je zelf veel 
stress oplevert tot en met ziekteverzuim en uitval. Kortom er worden prijzen 
betaald door mensen voor verbetering van levensomstandigheden en zekerheid. 
Todorov (2001) vat de gevaren of prijzen van het pact bondig samen. 
A.  Als eerste dreigt de duivel of wijst hij de naar vrijheid hunkerende mens op het 
gevaar dat de vrije mens in afzondering van anderen zou moeten leven. Leven 
in, maar ook het vormen van een gemeenschap, zou het kind van de rekening 
zijn. 
B.  Het tweede gevaar wat de duivel in het pact wil opnemen is dat vrije mensen de 
beheersing over hun eigen leven verliezen en hun identiteit. Het vrije wordt 
hier voorgesteld als een losbandigheid die tot desastreuze gevolgen leidt voor de 
geestelijke gezondheid van het individu. 
C.  Het derde gevaar dat de moderne mens bedreigt is, omdat ‘hij aan vrijheid de 
voorkeur geeft boven onderworpenheid, de moderne mens elke mogelijkheid 
heeft verloren om zich te beroepen op andere waarden dan louter individuele. 
God is dood.’ (Todorov,2001:228) 
De gevolgen van een pact rond menselijke vrijheid zijn voelbaar ‘in een wereld 
zonder gemeenschappelijke waarden en idealen valt de samenleving uiteen of 
verandert in een door bureaucratische bepalingen en krachtsverhoudingen 
beheerst bedrijf; en het individu zelf is niet meer dan een machine of een dier’. 
(Ibid,228) Natuurlijk verschillen mensen in de wijze waarop zij reageren en reflec-
teren op dit soort ontwikkelingen. Ook de sociale wetenschappen kent verschil-
lende reacties, waarbij mensbeelden en zorg voor de wereld bepalend zijn. Er zijn 
mensen die snel willen leven, meer welvaart en zekerheid wensen en vertrouwen 
stellen in economische en technologische ontwikkelingen. Zij zien dergelijke wen-
sen en ontwikkelingen als tekens van een goed leven. Daarnaast zijn er mensen die 
een goed leven omschrijven als veel zorg hebben voor de omgeving, politieke 
betrokkenheid een hogere prioriteit geven en het belang van morele waarden als 
rechtvaardigheid voorop plaatsen. 
In het licht van het pact geplaatst rijst de vraag of de eersten eerder bereid 
zijn een deel van hun individuele vrijheid in te ruilen voor een meer zekere en 
welvarende toekomst dan de laatsten? Of maken zij die meer mobiliteit, meer 
comfort, meer welvaart nastreven zich later pas en minder druk over mogelijke 
gevolgen van een groeiende technologie en welvaart, bijvoorbeeld toenemende 
fragmentatie van samenlevingen in rijk en arm, clashes van culturen en godsdien-
sten, dan zij die morele waarden of politieke betrokkenheid prioriteit geven? Nee, 
niet echt, zo is mijn visie. De ideeën van deze beide groeperingen over hoe deze 
vraagstukken in elkaar steken en wat mogelijke oplossingen zijn is wellicht ver-
schillend, maar beide zijn even bezorgd. Als Kunneman de conclusie trekt dat ‘het 
goede leven niet langs economische, technologische en bestuurlijke weg maakbaar 
is’ en dat hij in deze conclusie ‘de diepste grond voor de frustraties, de agressie en 
de onverzadigbaarheid van het dikke-ik’ ziet (Kunneman, 2005:12), dan vermoed ik 
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dat hij spreekt over de laatste groep die bewust morele waarden een hoge prioriteit 
willen geven. Mensen die net zo als hij van mening zijn, dat bij de vele technologi-
sche en economische ontwikkelingen het stellen van de morele vragen wel heel 
mager afsteekt. Hoe logisch zijn conclusie ook moge klinken toch lijkt het mij ook 
logisch te veronderstellen dat mensen die geloven in de kracht van de economische 
en technologische ontwikkelingen en bezorgd en gefrustreerd kunnen zijn over de 
aanpak van deze problemen, de mogelijkheid blijven zien dat weerbarstige maat-
schappelijke en organisationele vraagstukken kunnen worden opgelost en dat zij 
tegelijkertijd kunnen blijven genieten van de vruchten van de economische en 
technologische ontwikkelingen. Als dit laatste valide is, dan concludeer ik dat er 
geen sprake is van onwil om de morele vragen op de agenda te krijgen, maar een 
kwestie van niet kunnen. Een niet in staat zijn contrasterende visies te integreren 
of verschillen bespreekbaar te maken. Gevolg is dat mensen daarna elkaar alleen 
nog maar in de weg kunnen zitten met hun verschillende manieren van aanpak-
ken. Dit niet-kunnen is geen kwestie van kennis of ervaring, maar eerder een niet 
toegang hebben tot bepaalde ervaringen, onder andere de ervaring van een ver-
gaande vrijheid. 
Omdat ik uitga van een niet-kunnen vind ik de zoektocht bijzonder interes-
sant die Kunneman, maar ook Bateson en andere ondernemen naar de mogelijk-
heden van een ander leren. Kunneman benadrukt dat naast een leren dat 
gebaseerd is op de idee van universeel geldige kennis volgens een specifiek wereld-
beeld, modus-één, minimaal er ook behoefte is aan een modus-twee leren. Dit 
leren is meer situationeel en praktisch gebonden. Het kent aan de onderzoek bin-
nen dit leren enige sensitiviteit toe met betrekking tot de toepassing en gevolgen 
daarvan in de wereld. Kunneman tracht binnen het domein van modus-twee leren 
niet alleen de praktische aspecten van de ontwikkeling en toepassing van kennis te 
veranderen, maar deze uit te breiden naar een leren dat gericht is op het stellen 
van ‘existentiële en morele vragen’. Dit leren stellen van existentiële en morele 
vragen bij technologisch economische beslissingen noemt hij modus-drie leren. 
Kunneman verwacht dat leerprocessen binnen organisaties meer gestoeld kunnen 
en zullen worden, op wat hij noemt ‘normatieve professionalisering’, ofwel een 
hanteren van normen die een ‘meervoudige herkomst’ hebben. Met andere woor-
den normen die samengesteld of afkomstig zijn uit wetenschappelijke kennis en 
kennis en ervaringen waarin maatschappelijke waarden in doorklinken. (Kunne-
man,2005:268) Of modus-drie leren waarin doelmatigheid en effectiviteit ener-
zijds en zingeving en morele betrokkenheid anderzijds op elkaar betrokken 
worden, kan bestaan in samenlevingen en organisaties met zeer diverse en uiteen-
lopende normen- en waardestelsels, is nog een kwestie die veel denk- en ontwikkel-
werk vergt. Uiteraard geldt dit ook voor samenlevingen die nauwelijks onderlinge 
communicatie kennen. Wat ik met Kunneman eens ben, is dat dit andere leren 
niet mogelijk is als we het voldoende vinden te vertrouwen op de invulling van het 
begrip vrijheid, als het mogen uiten van je mening en het mogen hebben van een 
geloofsovertuiging. Dit is eerder misleidend dan veel belovend. (Kunneman, 
2005:271/272) Welke wegen mensen alleen en met elkaar kunnen in slaan, wegen 
die als goed en zinvol worden ervaren en waarlangs de weerbarstige problemen 
van de moderne samenleving kunnen worden benaderd, vergt mijn inziens naast 
co-creatie – dit type leren geeft Kunneman een voorname plaats – en normatieve 
professionalisering, ook een beter verstaan van vrijheid. Een vrijheid die onder 
druk staat en nog meer dan nu het geval is, beschermd moet worden. 
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Eén aspect van samenlevingen, zowel landelijk als op organisatieniveau, dat 
mijn inziens roept om een beter begrip, is de idee dat mensen bereid moeten zijn 
hun vrijheid af te ruilen voor meer zekerheid. Ik spreek hier meer over wat op het 
niveau van de samenleving gebeurd dan over organisaties, omdat in de samenle-
ving deze afruil explicieter en transparanter is dan in organisaties. Bijvoorbeeld, 
dat iemand als werknemer meer dan als burger beheersing en controle accepteert, 
wordt vaak vanzelfsprekender gevonden. Dit wil niet zeggen dat daarmee de pro-
blemen op het niveau van de organisatie kleiner zijn. Misschien is het tegendeel 
waar. 
De socioloog Zygmunt Bauman (2001) zegt dat zekerheid en vrijheid altijd 
afgeruild worden.206 Na de aanslag op de Twin towers is dit maatschappelijk leren, 
zo noemt hij dit, onder de noemer “War on terror” versterkt. Zijn redenering is dat 
het de geschiedenis is die heerst. Mensen leven liever met hun gezicht naar het 
verleden gericht dan dat zij iets anders doen. Het gevolg kan niet veel anders zijn 
dat mensen zich laten moveren en motiveren door angst en afkeer in plaats van de 
onbevangenheid van een nakende toekomst.207 De geschiedenis wordt in de visie 
van Bauman niet gezien als een lineaire vooruitgang, het is naast de afkeer van wat 
er allemaal al is gebeurd, ook een terugverlangen naar wat is geweest, naar het 
mooie van een herderlijke samenleving, het idee van een natuurstaat. Het dage-
lijkse lijkt niet anders te kunnen worden ervaren als een nog steeds verschrikt zijn 
van de ondergang van het paradijselijke. Het vermijden van deze oerpijn en de pijn 
die het huidige met zich meebrengt lijkt de primaire drijfveer. Mensen trachten 
hun levensomstandigheden te verbeteren en vernieuwingen aan te brengen echter 
– en dat is wat altijd terugkomt – men krijgt oog voor ‘wat eerder onzichtbaar was 
en onplezierige aspecten waar men niet op heeft geanticipeerd’, zaken die leiden 
tot ‘nieuwe redenen om je zorgen te maken’. (Bauman,2001:19) Onder deze 
omstandigheden is kiezen voor zekerheid in plaats van vrijheid een prijs die velen 
willen betalen, zo lijkt het tenminste. Het wrange van deze ontwikkeling is dat het 
pact: vrijheid in ruil voor meer afzondering en minder gemeenschap, voor minder 
beheersing van het eigen leven en verlies van identiteit en het verlies van waarden 
en het ontstaan van meer losbandigheid juist, door deze afruil versterkt lijkt te 
worden. Meer zekerheid wordt in de praktijk vertaald door meer regelgeving en 
strengere handhaving. Dit idee rukt steeds verder op en voor sommigen is dit de 
voordeur al voorbij. Mensen en technologie worden ingezet iedereen en alles te 
controleren. Discussies over hoe lang informatie als mails, welke internetsites 
mensen bezoeken, wie aan wie SMS-berichten heeft verstuurd, domineren de 
politiek. Wat nagestreefd wordt: een ongestoord en welvarend leven, wordt al in de 
kiem gesmoord. We zijn wel rijk, we hebben snelle en grote four wheel drive 
auto’s, maar we staan in de files en mogen ze niet parkeren in grotere steden. Als 
dit de enige gevolgen waren dan zou dit in dit onderzoek geen thema van betekenis 
hoeven te zijn. 
Een ernstiger gevolg van het leren en steeds beter leren van het afruilen van 
206  ‘Promoting security always calls for the sacrifice of 
freedom, while freedom can only be expanded at 
the expense of security.’(Bauman,2001:200)
207  “The Angel of History moves with his back turned 
to the future, and so his eyes fixed to the past. ... 
What keeps him moving is disgust and repulsion 
for what he sees: the all-too-visible horrors of the 
past, not the lure of the future which he can neither 
clearly see nor fully appreciate.” (Bauman,2001:18)
231
vrijheid voor zekerheid is de ontdifferentiering van de samenleving die de natio-
nale en internationale politiek nastreeft. Een koers die haaks staat op vele feitelijke 
situaties en gebeurtenissen. Er is nauwelijks meer een land te noemen dat minder 
dan enige tientallen gemeenschappen herbergt. De zogenoemde multiculturele 
samenleving bestaat uit verschillen. Verschillen die tot onderscheid maar ook tot 
scheiding en vaak tot onrechtvaardigheid leiden. Voor Bauman is de term multicul-
turele samenleving een dooddoener waar de heersende klasse haar verantwoorde-
lijkheid mee afschuift en soms afkoopt.208 Dit is niet alleen een standpunt en keuze 
van intellectuelen, maar is bij velen – zo niet iedereen – zichtbaar, ook degene die 
daarvan het ‘slachtoffer’ zijn. Iedereen lijkt zich te willen vrijmaken van de gefrag-
menteerde risicosamenleving van verschil en geschil, een samenleving die vol zit 
met ‘identity battles’. Daarbij zoeken mensen hun toevlucht in wat Bauman noemt 
‘a community of sameness’. (Bauman,2001:64) In dit type gemeenschappen dur-
ven mensen zich een identiteit aan te meten die zij anders niet aandurven. Dit type 
‘little community’ staat of valt met het blokkeren van de communicatie met andere 
delen van de wereld (ibid.13) en staat veraf van een gemeenschap die verschil en 
verschil maken ondersteunt.209 In beide gevallen, de gemeenschap van het gelijke 
en die van het verschil, is het mogelijk dat een diversiteit aan kleinere gemeen-
schappen ontstaat. Gemeenschappen waar mensen zich ook thuis zouden kunnen 
voelen. In het eerste geval omdat zij met gelijkgestemden spreken en van commu-
nicatie met andere ‘communities of sameness’ nauwelijks sprake kan zijn, omdat 
deze is geblokkeerd. In het tweede type gemeenschap, omdat daar gesproken wordt 
over de verschillen intern de ‘community’ en ook met andere ‘communities’. 
Het integratiedebat in Nederland is hier een voorbeeld van. De afgelopen 
jaren heeft de centrale overheid de diverse allochtonen gemeenschappen gewezen 
op de eigen verantwoordelijkheid sociale achterstanden op te lossen en niet te 
vergroten. Zij moesten er zelf voor zorgen dat bijvoorbeeld huwelijken met meisjes 
uit de oorspronkelijke landen minder vaak gesloten zouden worden. Met een aan-
tal financiële pressiemiddelen werd dit beleid van het Rijk ondersteund. Dat een 
dergelijk beleid tot gevolg heeft dat individuele mensen uit alle lagen van de bevol-
king zich verzamelen in ‘communities of sameness’ en hun eigen verlangens en 
belangen ver voorop plaatsen en daarmee ook de grenzen van hun eigen commu-
nity versterken, zou nauwelijks enige bevreemding mogen wekken. 
Gemeenschappen die hun communicatiekanalen blokkeren en hun muren 
hoog optrekken zouden nog met elkaar kunnen samenleven als er overkoepelende 
waarden zijn. De tweede en derde prijs die betaald moeten worden volgens het pact 
met de duivel voor het verkrijgen van vrijheid, zijn het niet kunnen bestaan van 
een gemeenschap en de onttakeling van overkoepelende waarden. Of de gemeen-
schap wel of niet bestaat en of er overkoepelende waarden zijn is een moeilijke 
vraag. Wel is zichtbaar dat de nadruk en hoop op individuen – zoals deze ook wordt 
gezien in het dispersalistisch discours (Caldwell) – maatgevend is. Bauman ver-
woordt dit door de management denker Peter Drucker te vergelijken met de 
208  ‘The invocation of ‘multiculturalism’ when made by 
the learned classes, that contemporary incarnation 
of modern intellectuals, means: Sorry, we cannot 
bail you out from the mess you are in.’ 
(Bauman,2001:124)
209  ‘Community’ (that) collates starkly different life 
experiences and stands for equally sharply contras-
ting aspirations”. (Bauman:63)
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denker en schrijver Mirandola uit de 16e eeuw, die beredeneerde dat God de mens 
geschapen heeft, maar plaats noch taak heeft meegegeven.210 De mens kent vol-
gens de moderne Mirandola geen limieten en is een ‘onaf’. Dit idee trekt Bauman 
in een beweging door naar het ‘liquid modern’ kapitalisme waar Drucker over 
spreekt. Een fluïde vorm van organiseren waarin, en daar haakt Bauman op in 
‘geen redding van de samenleving’ verwacht mag worden en waar alle hoop en 
verwachtingen gericht zijn op de individuele mens.211 
In een fluïde samenleving kan het multiculturalisme, zoals Bauman dat 
definieert, zich nestelen. De effecten van het multiculturalisme zijn voor Bauman 
tweeledig. Ten eerste wordt het mensen steeds moeilijker gemaakt zelf voorkeuren 
aan te geven, wat ontdifferentiering tot gevolg kan hebben.212 Ten tweede kunnen 
twee belangrijke functies van de samenleving niet goed uitgeoefend worden: de 
bescherming van de eigen cultuur en groepsidentiteit en de bescherming van de 
individuele leden in de zin dat zij in staat zijn en blijven om ondanks de groeps-
druk zelf te kiezen.213 Bauman benadrukt dat deze twee vormen van bescherming 
moeilijk te verenigen zijn. Een gevolg van de onvermijdelijke wig tussen het indivi-
duele belang en groepsbelang. De moeilijkheid de identiteiten, cultuur en individu-
ele vrijheid te beschermen, wordt omzeild door het multiculturalisme als het grote 
tapijt te gebruiken waaronder de vele praktische maatschappelijke problemen 
kunnen worden geschoven. (Bauman,2001:138) Dit type verschijnselen noem ik 
wicked problems en wicked ervaringen laten ontstaan, die ook in organisaties 
voorkomen. 
Het onvermogen van de samenleving en organisaties om culturen en belan-
gen van de diverse groepen én de individuele keuzevrijheid te beschermen, kan 
worden bestempeld als een vraagstuk van een communicatieve handelingspraktijk. 
Een praktijk waarin de dominante werking van moderne denkschema’s, verande-
ringen in machtsuitoefening en de wijze waarop de samenleving normeert, eerder 
leidt tot een flauwe en misschien wel valse vrijheid. Het is ook een praktijk die 
nauwelijks onder kritiek staat. Tenminste niet bij het grote publiek en ook in orga-
nisaties niet bij de meerderheid van de medewerkers. Dat er tegenwoordig vele 
manieren zijn om de eigen wensen duidelijk te maken en af te dwingen, levert 
eerder een kakofonie van individuele of subculturele geluiden op dan dat er vragen 
worden gesteld over het waartoe van veranderingen en het tekort aan initiatief. Het 
is niet verwonderlijk dat het ontstaan van een nieuw geluid nauwelijks meer 
indruk maakt of voor verandering zorgt, dan welk ander nieuw product of dienst. 
De machthebbers van de dominante cultuur en economisch technologische con-
stellaties, die de zekerheid en veiligheid van hun eigen cultuur en wereld wensen 
te beschermen, kunnen hun machtsspel vrij eenvoudig spelen. Dit spel is in de 
loop van de afgelopen decennia wel veranderd. Bauman wijst terecht op twee ver-
anderingen. De eerste is te vinden in het uitoefenen van de macht, ‘power-through-
210  ‘Pico wil niets weten van het “argeloze” humanisme 
[...] In die nieuwe versie van de mythe van Promet-
heus richt God zich tot de mens in de volgende 
bewoordingen: “Wij hebben u, o Adam, geen 
bepaalde woonplaats geen eigen aangezicht geen 
enkele speciale taak gegeven, opdat ge die woon-
plaats, dat aangezicht en die taak die ge verkiest, 
verwerven en bezitten zult naar uw eigen wil en 
wens. [...] Gij zult die voor u zelf bepalen, door geen 
grenzen belemmerd naar uw eigen vrije wil [...] En 
We hebben u niet hemels of aards, niet sterfelijk of 
onsterfelijk gemaakt, opdat ge als een vrij en soeve-
rein kunstenaar uzelf boetseert en modelleert in de 
vorm die ge verkiest”.’ (Todorov,2001:82) Zie ook 
Bauman (2001:134)
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disengagement’, en de ander is wat Bauman noemt de regulerende werking van 
rijkdom, ‘regulation-through-excess’. (Ibid:133) 
Machtsuitoefening, ik sprak al eerder over de bijzondere verwachting die 
mensen hebben bij zelfproducerende – en zelfsturende teams binnen organisaties, 
is minder direct dan voorheen. Tot voor kort werden mensen gedomineerd via het 
directe toezicht van de macht. Tegenwoordig laten de ‘gedomineerden’ zich organi-
seren en organiseren zichzelf in zelfsturende teams – ook wel zwermen genoemd 
– in tegenstelling tot de vroegere gestuurde en gedrilde colonnes. Dit leidt niet 
alleen tot lagere besturingskosten, zwermen hebben geen sergeanten nodig, men-
sen in zwermformatie voeren zelfsurveillance en zelf-monitoring uit. (Ibid:127) 
Een zelfcontrole die tot een bepaalde mate van tevredenheid onder de leden van de 
zwermen leidt. Ieder lid is deel van een geheel dat zelf bepalend is en dus een 
vorm van vrijheid brengt. Een vrijheid die geen individuele vrijheid is, maar een 
vrijheid die dichter bij hen ligt dan de vrijheid die zij ervaren als lid van de grotere 
gemeenschap. Deze nieuwe machtstoepassing, zo betoogt Bauman, ondersteunt 
het multiculturalisme, ofwel de ‘ideology of the end of ideology’ en cultiveert het 
tapijt dat alles afdekt. 
Naast dit eind van de ideologie, is een overdosis aan goederen en diensten 
die geproduceerd en vooral geconsumeerd worden, dagelijks ervaarbaar. Niet pro-
ductie, maar consumptie is het vraagstuk van deze tijden. Het kunnen omgaan 
met de enorme rijkdom – het exces – aan goederen wordt ervaren als individuele 
vrijheid, zo citeert Bauman Höpfl. Onder deze omstandigheden – waar een maat-
schappelijk idee of waar individuele ideeën de norm niet meer zijn – is het exces 
de norm geworden, zegt Bauman. Leven met het exces als norm is een continu 
experimenteren dat de hoop van het vinden van een doel voor zich uit houdt.214 De 
koers die wordt uitgezet in een dergelijk experimenteel leven heet ‘temptation and 
seduction’ en heeft de plaats ingenomen van normatieve regulering. In Bauman’s 
visie wordt op deze wijze de normerende functie van een samenleving gebroken en 
is de bijzondere norm exces ‘life’s only hope’. (ibid.130) 
Een hoop die twijfelachtig is, zo betoogt Bauman, omdat niet meer te bepa-
len is wanneer een exces excessief is, of wanneer ‘waste becomes wasteful’. De 
conclusie die Bauman uit deze op zich terechte analyses trekt is interessant: ‘Ik 
suggereer dat de ideologie van de multiculturalisten “de ideologie van het eind van 
ideologieën” het best kan worden begrepen als een intellectueel polijsten van de 
menselijke conditie die gevormd en gestuurd wordt door twee invloeden: macht 
door niet-engageren en reguleren door rijkdom’. (Bauman,2001:133) De lerende 
klasse vecht volgens hem met hun ideologie van ‘het eind van de ideologieën’ de 
nieuwe realiteiten niet meer aan, maar trekt zich terug, en laat de ontwikkelingen 
op hun beloop.215 Bauman wijst hierbij impliciet op het belang van ideologie en 
engagement. Dit idee is in sommige veranderingsstrategieën al eerder geland, in 
211  ‘It is now up to human individuals to make the case 
‘according to their desire and judgement [...].’ 
(Bauman,2001:134)
212  ‘If society has no preferences apart from the prefe-
rence that humans, singly or severally, make their 
own preferences, then there is no way of knowing 
whether one reference is better than another.’ 
(Bauman,2001:135) 
213  Dit is reeds lang een onderwerp van debat. Vergelijk 
Benjamin Constant die begin 19e eeuw waarschuwt 
voor de overheersende werking van de staat en de 
individuele vrijheid bescherming behoeft. 
214  ‘Only continuous experimentation that holds out 
any hope of ever finding the target’. (Bauman:132)
215  ‘I suggest that the multiculturalists’ “ideology of the 
end of ideology” can best be interpreted as an 
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het bijzonder in strategieën die gebaseerd zijn op zelfproductietheorieën en kriti-
sche management studies. Helaas nog slechts theoretisch en in beperkte mate in 
de praktijk van alledag. Deze bevindingen en suggesties van Bauman lopen voor 
een groot deel parallel aan die van Kunneman. Ook hij is wars van excessen. En het 
belang van een ideologie die lokaal en aan een praktijk gekoppeld is, uit zich bij 
hem in een pleidooi voor een normatieve professionalisering. 
De constructieve waarde van deze beide analyses en conclusies is evident, 
maar roepen ook op tot nieuwe vragen. Want wat kan worden verwacht van een 
normatieve functie van een samenleving als professionals juist deel uitmaken van 
de macht van niet-engageren? Wat als de gemeenschappen van het gelijk (samen-
ess) de overhand krijgen op de gemeenschappen van het verschil? Waar kan aan 
gedacht worden als men de situaties waar vele ongetemde problemen liggen opge-
tast en wicked ervaringen blijven ontstaan als er geen leermethoden kunnen wor-
den ontwikkeld, die de rol van de ‘learning class’ kunnen ondersteunen in het 
engageren? Als dit allemaal waar is, dan is het water inmiddels gestegen tot over de 
lippen. En in deze urgentie vind ik het zinvol de ideeën van Bataille over vrijheid 
en de functie van rijkdom te bekijken. Ideeën die suggereren dat rijkdom en het 
excessief consumeren van deze rijkdom tot andere inzichten kan leiden. Iets wat 
volgens Bataille een uitgelezen kans is de bestaande realiteiten te bevragen en uit 
te dagen. Zonder de suggestie te willen wekken dat de overmatige consumptie 
geen gevaren herbergt, lijkt de tijd aangebroken anders te kijken naar de rol van 
het excessieve in het ontstaan van gemeenschappelijkheid en de vrijheid van men-
sen. Een zienswijze en denken dat het pact met de duivel ten volle ontkend. 
13.4 Morele vragen stellen binnen oudere en nieuwe begrenzingen
13.4.1 Begrensde vrijheid of grenzeloze vrijheid
Gepland verbeteren en vernieuwen van productieprocessen, producten, plannings-
systemen etc. is in vele organisaties aan de orde van de dag. Een groot deel daarvan 
vindt op weliswaar professionele, dat is projectmatige, maar routineuze manier 
plaats. Zoals ik in deel I heb geschreven kan er geen sprake zijn van routine bij de 
benadering en aanpak van wicked problems. De ambiguïteit van situatie en veran-
deringsmethoden is inherent en hoog. Professioneel niet normatief werken leidt 
tot wicked ervaringen. In deze situaties raakt gepland veranderen aan haar grenzen 
en zoeken professionals en wetenschappers – al dan niet gezamenlijk – naar ande-
re en nieuwe mogelijkheden. Veel van deze zoekprocessen focussen of cirkelen 
rond een anders omgaan met grenzen, regels en wetten; ofwel de bakens van wat 
vrijheid genoemd kan worden. Meestal wordt de grens de functie van verbinding 
toegedicht. (Wenger,1999; Wierdsma,1999) De grens is daar een membraam waar 
de uitwisseling plaatsvindt met andere systemen. Wenger benadrukt verder dat 
grenzen belangrijk zijn, omdat daar leermogelijkheden ontstaan. Wierdsma maakt 
onderscheid in de betekenis van de grens tussen het positionele denken, waar de 
grens als afbakening fungeert en het transactionele organiseren, waar hij een 
intellectual gloss on the human condition shaped 
under the twin impacts of power-through-disenga-
gement and regulation-through-excess. “Multicultu-
ralism” is a way of adjusting the roll of the learning 
class to these new realities. It is a manifesto for 
reconciliation: the new realities are surrendered to, 
not challenged and not contested – let things “take 
their own course”. (Bauman,2001:133)
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verbinding is. (Wierdsma,1999) Voor Flood (1999) is de grens van belang voor het 
vormen van oordelen, ‘boundary jugdments’ die in zijn visie ethisch van aard zijn. 
Een deel van deze nieuwe visies op grens en grensgebeurtenissen stuiten op the-
ma’s en kwesties, die niet makkelijk zijn in te passen in het rationele planmatige 
veranderen van het organiseren. Met andere betekenissen van grenzen komen ook 
in beeld het spontane, het emergente, de meervoudigheid van werkelijkheden, de 
overstijging en ook het wel of niet bestaan van een impliciete menselijke expertise 
van het goede (Varela,1999). Onderwerpen die moeilijk zijn in te passen, omdat de 
discussie over grenzen meestal gaat over waar zij liggen en hoe deze de kansen en 
mogelijkheden beïnvloeden. In sommige gevallen verruimt de discussie zich in de 
richting van grenzen verleggen, maar slechts zelden wordt de grens gezien als een 
menselijke constructie, waar vragen bij gesteld kunnen worden, zoals hoe en door 
wie zij legitiem kunnen worden vastgesteld en wat de aard van de grens c.q. wet is? 
De theorieën en benaderingen waar deze lastig in te passen kwesties wel bespro-
ken worden, meestal zijn dit filosofische teksten of op filosofie gebaseerde visies, 
beschrijven de verhouding tussen grenzen en vrijheid in termen van macht, poli-
tiek en waarden. (Abraham,2001; Lilley,2001; Stenger,2004,) Daarin wordt expli-
ciet of impliciet de bescherming van vrijheid van doorslaggevend belang gezien 
voor de wijze waarop mensen het gemeenschapsleven ervaren en ook de verande-
ringen van de samenleving c.q. organisatie kunnen bewerkstelligen. Van een eens-
luidende of congruente reeks van antwoorden is echter geen sprake. De verschillen 
van inzicht zijn groot de invloed en werking van grenzen en vrijheid. Ondanks al 
deze verschillen, die zowel theoretisch als praktisch zeer relevant en doordacht 
zijn, is men het over een ding eens en dat is niet het minst onbelangrijke. Vrijheid 
is begrensd, en als de absolute vrijheid gedacht kan worden, dan zal zij begrensd 
moeten worden. Absolute vrijheid is voor niets en niemand goed. 
De praktische relevantie van deze eensgezindheid is tweeledig. Ten eerste 
over de wijze van begrenzing. Bijvoorbeeld wanneer stel je grenzen en hoe hard 
moeten ze zijn. Ten tweede – en wellicht moeilijker – is het moment waar je de 
touwtjes laat vieren. Andere zaken zijn waar kun je wel op vertrouwen en waar niet 
en wie is verantwoordelijk? De handhaving is goed te regelen, ofwel hoe houd je in 
de gaten wat er gebeurd, en wat doe je als het fout is gegaan. Dit zijn belangrijke 
zaken die met een begrensde vrijheid goed benaderd kunnen worden. De tweede 
praktische relevantie van een begrensde vrijheid is het kunnen laten bestaan van 
conflicten. Voorstaande zaken zijn ook de kwesties waar mensen over strijden, 
waar zij – als ze er niet uitkomen – hun relaties op breken. De begrensde vrijheid 
is ook een arena waar mensen zich vertrouwd weten en waar zij belangentegenstel-
lingen optima forma kunnen uitvechten. Er is altijd een grens en een grenswachter 
die op enig moment ingrijpt of gevraagd kan worden in te grijpen. Hoe groot de 
diversiteit en hoe heftig de discussie of ruzie ook kunnen zijn, de discussie gaat 
niet, ik zou bijna zeggen nooit, over de vraag of er altijd grenzen moeten zijn. Of 
grenzeloos doen kan bestaan en als dit het geval is, of het zinvol kan zijn? De 
meest vergaande ideeën hierover zijn terug te vinden in de samenhang die wordt 
gesuggereerd tussen creatie en gekte. (Bateson,1990) Een terechte en creatieve 
combinatie van grenzeloos zijn en creatief handelen, maar ook een waarmee bin-
nen de context van nuttig organiseren het debat over mogelijkheden, kansen en 
eventuele gevolgen van een grenzeloos denken en handelen in de kiem kunnen 
worden gesmoord door hen die geen belang hebben bij verregaande vrijheid. Dit 
wil niet zeggen dat het grenzeloze totaal wordt ontkend. Over het algemeen is het 
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grenzeloze – in bijzondere situaties weliswaar – acceptabel, bijvoorbeeld in kerken 
of bij rituele handelingen. Op andere plaatsen is het grenzeloze onoorbaar of krij-
gen zij die zich grenzeloos gedragen de status van icoon of worden ondergebracht 
in psychiatrische inrichtingen. 
Wat is het effect van dit gewone denken en uit de dagelijkse ervaring bannen 
van het grenzeloze? Wat wordt uitgesloten? Wordt door het grenzeloze ofwel het 
heilige weg te promoveren naar bijzondere situaties, de creativiteit, de innovatie-
kracht, de sociale saamhorigheid en het ervaren van gemeenschap een aantekening 
in de marge van het homogene, het planmatige en het werken? Wordt vrijheid niet 
tandeloos en gevaarloos gemaakt? 
13.4.2 Oudere en nog steeds actieve begrenzingen
Het stellen van grenzen binnen een op democratische leest geschoeide samenle-
ving of organisatie is een thema met een lange geschiedenis. Een geschiedenis die 
diepte en hoogtepunten kent. Bijvoorbeeld de apologie van Socrates en de keuze 
die Plato maakt om de opinie naar de achtergrond te plaatsen en de ideeën naar 
voren te halen. Hier wil ik een aantal meer recente manieren en redeneringen voor 
van het stellen van grenzen, ofwel het begrenzen van de vrijheid kort langslopen. 
Ik baseer mij op de beschrijving die Todorov (2001) geeft van de lange geschiede-
nis van het Franse humanisme. Dat ik bij de humanisten begin is niet een toeval-
lige keuze. Bataille’s denken is een kritiek op het humanisme en om zijn kritiek te 
kunnen plaatsen is het nodig een aantal aspecten van het vrijheidsbegrip van het 
humanisme nader toe te lichten. 
Het begrenzen van vrijheid is bij veel denkers, bijvoorbeeld Rousseau of 
Arendt ingegeven door de wil en de noodzaak die zij zien de vrijheid te bescher-
men. Deze bescherming is het sterkst als zij legitiem is, dat wil zeggen vastgesteld 
is door hen die gezag hebben. Todorov (2001) haalt Rousseau aan, die zegt dat een 
legitiem regime tot stand komt door ‘de vrije wil van het volk’. Een dergelijk regime 
vaardigt wetten uit die individuen leert handelen, waarbij het eigen oordeel van de 
mensen bepalend is. Uitgaande van de idee dat het individuele handelen een vrij 
handelen is, gevestigd op de vrije wil van mensen, ontstaat er een maatschappelijk 
verdrag dat ieder individu in de samenleving impliciet aanvaard. Dit aanvaarde 
verdrag vertelt zowel de bestuurders als de burgers hoe de samenleving door het 
legitieme regime in stand wordt gehouden en ook dat en hoe ieders principiële 
vrijheid beschermd wordt. (Todorov,2001:104) Het zo ontstane Sociale Contract 
betreft de samenleving als geheel. Arendt die de vrijheid van mensen het meest 
menselijke vindt, is van mening dat deze vrijheid beschermd moet worden, maar 
ook dat de samenleving beschermd worden tegen de vrijheid van mensen. De 
scheiding der machten is voor haar een noodzakelijke begrenzing van de vrijheid, 
die de vrijheid zelf optimaal beschermt. De onderliggende redeneringen van bij-
voorbeeld het sociale contract en van de scheiding der machten zijn mijn inziens 
goede vertrekpunten om de vrijheid en de bescherming c.q. begrenzing daarvan in 
organisaties, zowel openbaar als particulier verder te onderzoeken. 
In welke mate en hoe beschermen en begrenzen strategie en beleid, organi-
satietheorie, veranderbenaderingen, management en besturingsfilosofieën de 
vrijheid? Ik heb eerder managementfilosofieën als zelfsturing en bepaalde wetge-
ving – bijvoorbeeld de wet inburgering – besproken, waarin het belang van indivi-
duele vrijheid en daar wordt onmiddellijk verantwoordelijkheid aan gekoppeld, in 
de uitwerking tot expliciete begrenzingen leidt. De impliciete en soms expliciete 
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redenering die de legitieme besturen en managers volgen is dat een teveel aan 
bescherming van de vrijheid leidt tot paternalisme en die de autonomie van bur-
gers en medewerkers in gevaar brengt. Gevolg hiervan is dat de motivatie om te 
participeren, om initiatieven te nemen, vermindert. Deze logische redenering staat 
of valt met de vraag of er werkelijk sprake is van teveel bescherming. Een tweede 
vraag die hier gesteld moet worden is of het teveel aan bescherming, dat wil zeg-
gen regelgevende begrenzingen, met de nieuwe maatregelen wel voldoende wordt 
afgebroken? Een derde vraag is welk en wiens belang gediend wordt met het weg-
nemen van regels, ook die de vrijheid beschermen? 
Bescherming-vrijheid en participatie-vrijheid
De discussie rond de hiervoor gestelde vragen wordt al heel lang gevoerd. In de 18e 
eeuw constateert Rousseau dat zijn stadsgenoten in Genève zich nog slechts 
bekommeren om hun koopmanschap en de publieke zaak minder en minder 
aandacht geven. Dit wordt vandaag de dag eveneens geconstateerd en besproken 
onder de noemer: de afstand tussen burger en politiek. Het primair belangrijk 
vinden van de eigen levensstandaard en levenswandel en minder aandacht hebben 
voor samenleving en organisatie is niet primair een kwestie van afstand, maar 
– naar mijn mening – de vrijheid begrenzen en niet goed begrijpen. Een vergelijk-
bare opvatting had destijds Benjamin Constant op Rousseau. Rousseau was van 
mening dat het legitieme gezag mensen moest opleiden en opvoeden om zelfstan-
dig een eigen mening te kunnen vormen. Constant’s kritiek richtte zich op drie 
zaken: de tegenstelling bescherming-vrijheid en participatie-vrijheid, de positie die 
de staat inneemt die niet belangeloos is en ten derde de scheiding private ruimte 
en publieke ruimte en het effect daarvan op het stellen van morele vragen en het 
nemen van initiatieven. Wat betreft de tegenstelling participatie en bescherming-
vrijheid baseerde hij zijn kritiek op zijn onderzoek, dat ook Rousseau en andere 
tijdgenoten deden, naar de verschillen tussen de Modernen en de Ouden. Vier 
belangrijke verschillen onderkende hij: de Modernen kennen de individuele vrij-
heid. Zij proberen rust te vinden door naar meer welstand te streven, het gevoelsle-
ven is van groot belang en zij zijn lucide. De Ouden zijn in de ogen van Constant 
meer betrokken bij het besturen van het openbare, waarbij eer en roem hoog in het 
vaandel staan, en als daar oorlog voor nodig was, dan moest deze gevoerd worden. 
Het gevoel was bijzaak, flink zijn had de voorkeur. Een flink zijn dat al eerder, 
maar wel op een andere wijze door Montaigne was onderkend door openheid, 
ontspanning en dubbelzinnigheid als humane opvattingen centraal te stellen. Ook 
waren de Ouden enthousiaster dan de moderne mens, volgens Constant destijds. 
Hij leidt uit deze verschillen af dat de moderne mensen zich te snel tevreden stel-
len met een bepaald soort vrijheid en zekerheid, namelijk die van de burger. Hij 
ziet hen zich steeds meer terugtrekken uit het publieke en zich tevreden nestelen 
in het private. Het tweede kritische punt betrof de zogenaamde belangeloosheid 
van het legitieme gezag. In zijn ogen was dit een gevaarlijk idee. Er bestaat niet 
zoiets als een belangeloze staat. En het is nooit zeker dat de belangen van het legi-
tieme gezag samenvallen met de belangen van individuele burgers. Het ontwijken 
van het publieke domein en vertrouwen op het sociale contract ofwel het samenval-
len van de belangen van staat en individu die luidde niet alleen een achteruitgang 
in de politieke betrokkenheid in, maar deed ook uit het oog verliezen wat vrijheid 
is en zou kunnen zijn. Dat in de visie van Constant dit alles mensen er toe aanzet 
het stellen van morele vragen bij economische en technologische beslissingen 
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minder en minder te doen, maakt deze oudere begrenzingen relevant voor deze 
studie. 
In dit debat is de tegenstelling tussen enerzijds de participatie-vrijheid van 
de Ouden en anderzijds de bescherming-vrijheid van de moderne burger zichtbaar. 
Een bescherming-vrijheid die een begrenzing vormt van een meer riskante partici-
patie-vrijheid. Het samenspel van individuele wil en vrijheid en de vrijheid van het 
volk, de volkswil, dat in het denken van Rousseau is voorondersteld, zal leiden tot 
individuele vrijheid en het nemen van goede en aanvaardbare beslissingen door 
geloofwaardige bestuurders en politici. Individuen zullen in staat blijken te zijn 
zich niet over te hoeven geven aan een algemene opinie, maar zullen in staat zijn 
een eigen wil en vrijheid te etaleren die in gezamenlijkheid leidt tot een autonome 
volkswil. Gelet op de hedendaagse politieke participatie van burgers en van organi-
saties kan worden geconcludeerd dat het samenspel waar het sociale contract op 
gebaseerd is niet honderd procent goed functioneert. Dit geldt zowel op het niveau 
van de samenleving als organisaties. Meer dan eens is gewezen op een beweging 
die de andere kant opgaat. Disengagement van burgers en groepen burgers neemt 
toe. Voor bestuurders van organisaties vormt de idee dat het produceren van goede-
ren een private aangelegenheid is, de legitimatie om in het openbaar te kiezen voor 
het niet verantwoordelijk zijn voor het in gang zetten van verbeteringen in het 
sociale en maatschappelijke domein. De strikte scheiding blijft formeel gehand-
haafd tussen ondernemers en organisaties enerzijds en de representatieve politiek 
en de overheid anderzijds. Terwijl iedereen weet dat bedrijven dagelijks lobbyen bij 
politici en ambtenaren. 
Voor individuen werkt de voorkeur voor de bescherming-vrijheid boven 
participatie-vrijheid belemmerend als het gaat om het nemen van initiatieven. De 
laatste jaren wordt, vaak zonder niet expliciet gemaakte redenen, geprobeerd het 
nemen van een initiatief van burgers en medewerkers te stimuleren. Daar waar dit 
niet gebeurd zien we de zelfsturing en pogingen mensen initiërend te laten zijn, 
snel verzanden in lange discussies over wie verantwoordelijkheid is over wat en 
wat de verhouding moet zijn tussen leidinggevenden en medewerkers en tussen 
politici en burgers. Niet ontkennen of beter gezegd onderkennen dat met het sti-
muleren van zelfsturing, eigen verantwoordelijkheid, initiatieven nemen de poli-
tiek in een stad of bedrijf veranderd, biedt mogelijkheden en stimuleert mensen 
hun eigen grenzen en die van het organiseren op te zoeken.
Vooruitgang als waarde koppelen aan sociaal contract 
Het samenspel van individuele vrijheid en wil – en de volkswil waarin het sociaal 
contract ontstaat – legt een zekere en relatief beheerste en rustige basis in het 
samenleven. Zij is een solide basis voor enerzijds beschermen van bestaande 
staatsvorm en organisatievormen en anderzijds het beschermen van de individuele 
vrijheid van burgers. De verdeling van de macht in drie staatsmachten: wetgevend, 
controlerend en uitvoerend verstevigt deze bescherming van vrijheid. Primair is de 
driedeling van machten bedoeld om de macht als potentie vrij te laten. Weliswaar 
binnen grenzen, maar grenzen die voldoende vrijheid geven. Vrijheid om te onder-
nemen, om je eigen werk en beroep te kiezen, politiek actief te zijn en om politieke 
vertegenwoordigers te kiezen. De betrekkelijke rust die zo ontstaat, is in combina-
tie met de humanistische waarde ‘vooruitgang’ een krachtige basis om regels op te 
stellen, sociale infrastructuren te bouwen met als voornaamste doel het verbeteren 
van de economische omstandigheden. De combinatie vooruitgang, sociaal contract 
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en legitiem tot stand gekomen wetten en regels zijn primair bedoeld de vrijheid te 
beschermen. Maar deze bescherming is tevens een begrenzing van vrijheid. Het 
leidt tot een status quo die primair ten faveure is van de rust in de samenleving. 
Een rust die tot grote hoogte in het voordeel werkt van een ongestoorde werking 
van de vrije markt.
Op dit punt keer ik even terug naar Hannah Arendt. Zij ziet het initiëren en 
het bespreken van het initiatief in het publieke domein als het meest menselijke 
van het mens zijn en promoveert het initiatief tot kern van haar politieke filosofie. 
Kortom zij vindt de participatie-vrijheid van groot belang, maar zij kiest – gelijk 
Rousseau en Montesquieu – om de potentie tot initiëren, die de mens is, niet te 
laten voor wat deze logischer wijze is, namelijk volledig vrij, maar deze toch te 
begrenzen. Omwille van de vrijheid zelf. Vertaald naar het niveau van een organi-
satie betekent deze visie dat een bedrijf dat een nieuw product of dienst wil ontwik-
kelen en introduceren, dit niet alleen vergezeld doet gaan door reclameacties, maar 
ook door een publiekelijk gevoerd politiek debat. Een debat waar morele vragen 
worden gesteld en waar gezocht wordt naar het goede van dit nieuwe product. Een 
zodanig debat zou zowel een politieke gemeenschap als een waardegemeenschap 
binnen een markt constitueren. Deze concrete vertaling van de filosofie van 
Arendt, ofwel het begrenzen van vrijheid om de vrijheid te beschermen, zou dus 
logischerwijze leiden tot het stellen van morele vragen in het weerbarstige verande-
ren. Deze logica blijkt in de praktijk niet vaak voor te komen. Een eerste gevolgtrek-
king die ik hier maak is dat de beschermingsvrijheid nog altijd meer effect heeft 
dan de participatie-vrijheid. Dit zou een oorzaak kunnen zijn dat veel initiatieven 
die bedoeld zijn mensen meer te laten initiëren, hun leven en werken meer zelf te 
sturen, meer verantwoordelijkheid te laten nemen en politiek actief te laten zijn, al 
bij voorbaat mislukt zijn. 
Deze vroegere en nog steeds actieve begrenzingen heb ik hier beschreven, 
niet om vanuit een historisch perspectief te kijken naar regels en richtlijnen die de 
vrijheid beschermen en begrenzen en nog steeds in maatschappij en organisaties 
vitaal zijn, maar ook om andere richtlijnen voor het inrichten van een humane 
samenleving als staat of organisatie te kunnen zien en ontwikkelen. In de volgende 
paragraaf bespreek ik een aantal kritische noties op het begrenzen van de vrijheid. 
Kritische noties afkomstig uit het humanisme zelf. Noties die de vroegere begren-
zingen onder kritiek plaatsen, maar – naar mijn idee – niet vervangen. Wel bieden 
zij interessante perspectieven. Perspectieven op het ontwikkelen van methoden en 
procedures die helpen een samenleving en organisaties te verbeelden en te vormen 
waarin het stellen van morele vragen gewoon is, en een politiek ontstaat waar 
zowel de verticale als horizontale traditie van de politiek een plaats heeft. Derge-
lijke perspectieven zouden voor hen die ondernemen, besturen, werken en weten-
schap bedrijven en de idee hebben dat een grotere vrijheid geen leefbaar alternatief 
is, zeer interessant kunnen zijn.
13.4.3 Nieuwe wegwijzers voor waarde en gemeenschap
De scheiding van waarde en nut, van resultaat en het goede waar ik in deel I uit-
voerig bij stil stond en die Margereth Mead ook zag in veel wetenschappelijk den-
ken, kan worden opgeheven – zo is de veronderstelling – in een communicatie 
waar het stellen van morele vragen in kan ontstaan. Ontstaan, omdat het pas more-
le vragen zijn als zij emergent zijn en niet voortvloeien uit opgelegde regels: ‘de 
wet van de vader’, en ook niet wat Kunneman een ‘theemutsen cultuur’ noemt. In 
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deze laatste cultuur wordt de individuele kracht van de moraliteit afgedekt door 
‘gedeelde normen en waarden van de gemeenschap’. (Kunneman, 1998:54) In deze 
‘communities of sameness’ (Bauman,2001) heerst een set van collectieve waarden 
die de identiteit van individuen bepaalt. Zij is gebaseerd op verticale communicatie 
en hiërarchie en men weet goed – wellicht te goed – wat goed en fout is, wat 
onmiddellijk voeding geeft aan een scherpe scheiding tussen wij en zij, tussen 
binnen en buiten. Dit geldt ook voor gemeenschappen die zich baseren op het 
woord van een hogere eenheid, bijvoorbeeld God, of op wetenschappelijke kennis 
die gebaseerd is op de vooronderstellingen de waarheid en de werkelijkheid te 
kennen. 
Kunneman brengt een viertal ‘humanistische wegwijzers’ ten tonele. Weg-
wijzers die hij vindt bij Gadamer die vier kernbegrippen uit de humanistische 
traditie opvoert om de aanspraak op waarheid op basis van natuurwetenschappelijk 
onderzoek te bevragen. Naast wetenschappelijke waarheid zijn er ook ‘wezenlijke 
inzichten, met een ervaring van waarheid die het gebied overstijgt dat door de 
wetenschappelijke methodiek wordt beheerst.216 Aan de hand van vier “humanisti-
sche Leitbegriffe”, te weten Bildung, common sense, oordeelvermogen en goede 
smaak’ is te verduidelijken hoe deze ‘wezenlijke inzichten’ ontstaan en hun wer-
king hebben op de vorming van een meer horizontale moraliteit. Allereerst vormt 
een mens zichzelf en wordt hij gevormd aan de hand van een beeld of beelden. 
Beelden die dienst doen als voorbeelden en de richting wijzen waarin iemand zich 
kan ontwikkelen en kan groeien. Het aanbieden van goede voorbeelden is van 
belang. Een tweede wegwijzer die wordt opgevoerd is de common sense. Het blijkt 
noodzakelijk deze vorm van sensitiviteit een plaats te geven naast de wetenschap-
pelijke kennis die veel en misschien wel teveel de nadruk heeft gekregen.217 Com-
mon sense en de verwante praktische kennis, ofwel phronèsis zijn in een lange 
reeks van eeuwen naar de achtergrond geraakt en is haar waarde in debat en 
besluitvorming verloren. Het zijn juist de common sense en de praktische kennis 
die mensen in staat stellen hun dagelijks handelen te sturen. Ook de constatering 
die veel mensen doet dat iets klikt of klopt is op deze sensitiviteit en kennis geba-
seerd. De derde wegwijzer: het oordeelsvermogen dat Kunneman omvormt tot een 
sensibel oordeelsvermogen is niet alleen van belang omdat hier ook het ‘gevoel’ van 
mensen een plaats krijgt, maar tevens wordt hiermee de basis gelegd voor het 
ontstaan en bestaan van gemeenschappelijkheid. Dit oordeelsvermogen dat dicht 
tegen de common sense aanligt, stelt mensen in staat zonder vergaand onderzoek 
oordelen te vellen. Oordelen die niet zozeer particulier zijn, maar een algemenere 
strekking hebben. Verwacht mag worden dat iedereen of in ieder geval de meeste 
mensen een goed oordeel kunnen vellen over wat recht en onrecht is en ook vol-
doende zorg hebben voor een gemeenschappelijk nut omdat men voldoende 
gemeenschappelijke betekenis kent en dus ook oordeelsvermogen heeft, zo citeert 
Kunneman Gadamer.218 De laatste humanistische wegwijzer is de ‘goede smaak’. 
Met het begrip smaak, zo betoogt Kunneman, voert Gadamer het 
216  “Den Kontrollbereich wissenschaflicher Methodik 
übersteigt”. [...] (Kunneman,2005:48)
217  Arendt benadrukt ook common sense, door haar 
het zesde zintuig genoemd, dat de andere vijf 
zintuigen coördineert en de sleutel is tot het erva-
ren van gemeenschappelijkheid.
218  ‘Alle haben genug “gemeinen Sinn”, d.h. Urteilsver-
mögen, dass Mann ihnen den Beweis von Gemein-
sinn”, von echter sittlich -Bürgerlicher Solidarität, 
d.h. aber; Urteil über Recht und Unrecht, und Sorge 
für den “gemeinen Nutzen” zumuten kann”.’ 
(Kunneman, 2005:48)
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belang van menselijke zintuigen op: ‘in de humanistische traditie staat de morele 
betekeniscomponent op de voorgrond en verwijst smaak naar een ideaal van ‘echte 
humaniteit. Goede smaak berust in dit perspectief (Bildungsgesellschaft) op het 
vermogen de privé-voorkeuren te kunnen relativeren en zich af te vragen hoe in 
een bepaalde kwestie het oordeel van een ideale gemeenschap zou luiden.’ (Kun-
neman, 2005:49)
Met deze wegwijzers wordt niet alleen kritiek geuit op de vroegere begren-
zingen, ook wordt de spanning zichtbaar in wat moraal betekent: enerzijds de 
uitnodiging te veranderen, te leren, mens te worden en dit bespreekbaar te maken 
en anderzijds solidariteit tussen mensen laten ontstaan. Een solidariteit die kan 
variëren van een bijdrage aan de samenleving en aan andere mensen te doen, maar 
die ook gezien kan worden als het smeermiddel van de samenleving ten behoeve 
van rust en marktwerking. Een postmoderne moraliteit gaat voorbij de moraliteit 
van de wet van de vader en die van de theemutsen cultuur en daarmee ook voorbij 
de universaliteit van morele waarden. Het gaat in eerste instantie om het stellen 
van morele vragen. Vragen die niet kunnen worden gebaseerd op a priori bestaan-
de of universele waarden. De relevantie van de vragen en het ontstaan van waarden 
komen voort uit specifieke gebeurtenissen in een samenleving en organisatie. De 
lokale en specifieke kennis die zo ontstaat is niet alleen bepalend voor de vaststel-
ling wat goed en slecht is en wat de do’s en de don’ts zijn, maar vooral voor de wijze 
waarop het goede van het slechte wordt onderscheiden. Dat er slechts een lokale 
bestaansgrond is voor het stellen van morele vragen sluit overigens niet uit dat er 
geen waarden zijn die over de hele wereld kunnen gelden. Het bestaan van “uni-
versele” waarden zegt twee dingen. Ten eerste dat op vele en misschien wel alle 
plekken, wellicht naar aanleiding van vergelijkbare gebeurtenissen, vergelijkbare 
waarden zijn ontstaan. Ten tweede dat ook universele waarden iedere keer weer 
ontstaan en niet voor nu en de eeuwigheid vast staan. De consequentie hiervan is 
dat de ontwikkeling en verspreiding van morele regels niet alleen in de regelgeving 
van een legitiem gezag of stelsel van regels van een godsdienstig genootschap kan 
worden neergelegd. De vele vormen van communicatie hebben en bieden in meer 
of mindere mate aandacht en ruimte voor het stellen van morele vragen en het 
herformuleren van morele regels. In het bijzonder de verhalende manier van 
communiceren. 
Vanwege de ‘narratieve inbedding’ (Kunneman, 1998:53) van moraliteit, 
waarin, zoals Kunneman zegt ‘bepaalde situatiedefinities als geldig geaccepteerd 
worden op grond van de veronderstelling dat zij op goede gronden berusten’, is het 
niet vanzelfsprekend te veronderstellen dat de moraliteit ter discussie wordt 
gesteld. Behalve dan in talige ofwel communicatieve processen waarvan verwacht 
wordt dat zij niet klakkeloos de bestaande opvattingen volgt. Misschien dat daarom 
de kritiek die te beluisteren valt in de literaire -, theatrale – en beeldende kunst 
maatgevend is. Zij mag blijkbaar van velen kritiek leveren op de narratieve en 
normatieve ontwikkeling van culturen. De kunsten vertellen verhalen die een initi-
atief zijn, een dialoog opstarten, dilemma’s voorschotelen, een macht zijn die later 
als een wending in opvattingen, waarden en normen in de samenleving zichtbaar 
kunnen worden. Een verandering van blijvende waarde blijken te zijn. Maar wan-
neer dit het geval zal en kan zijn, welke condities bepalend zijn is niet duidelijk. 
Een belangrijk aspect van de narratieve inbedding van moraliteit is, en Kunneman 
wijst hier terecht op, dat de moraal ‘slechts tot op beperkte hoogte dwingend opge-
legd kan worden [...] zij berust altijd ook op een innerlijke overtuiging.’ 
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(Kunneman, 1998:53) Welke condities en voorwaarden vervuld moeten worden wil 
een innerlijke overtuiging ontstaan die zich als moraal inbedt in verhalen veron-
derstelt een intern kritisch zijn. Kortom verhalen die het eigen verhaal onder kri-
tiek plaatsen. 
13.4.4 Zelfkritisch zijn
Het hedendaags humanisme biedt vele aanknopingspunten om het moderne 
leven, werken, en organiseren positief kritisch te bespreken. Dit is de visie van 
Kunneman. Een kritiek waarin de humanistische waarden niet onbesproken 
mogen blijven. Kunneman haalt een paar van deze kritieken naar voren, onder 
andere de kritiek van Edward Said, die het humanisme bekritiseert zoals dit in de 
Verenigde Staten in de ‘literary departments’ van prestigieuze universiteiten zich 
ontwikkelde. ‘Volgens Said’, zegt Kunneman ‘heeft zich een nieuwe generatie van 
humanistisch geïnspireerde denkers ontwikkeld die goed afgestemd is op niet 
traditionele bronnen en ‘stromingen van onze tijd’. Een kritisch humanisme dat 
kritiek heeft op het humanisme zelf.219 Humanisme heeft voor Said niet afgedaan, 
zo stelt Kunneman vast, omdat er een vertrouwen aan ontleend kan worden dat 
gebaseerd is op de ‘humanistische ervaring per excellence’: de ervaring dat in inter-
pretatieve praktijken verruiming van het eigen begrip kan optreden’. Een verrui-
ming van en in de verhalen vastgelegd opvattingen, idealen en redeneringen. 
Bekritiseerd in boeken en brieven, maar ook in films en andere uitingsvormen. 
Deze kritiek betreft ook een kritiek die op basis van de ideeën Bataille en andere 
postmodernisten gegeven kan worden. De ‘Leitbegriffe’ en de methode van de 
kritiek die voor het humanisme de hermeneutiek is en die de basis vormt voor het 
stellen van morele vragen verwijzen naar ‘een gevoel voor het geheel’. Een verwij-
zing die niet strookt met het situationele van de narratieve inbedding en daarom 
‘nooit onschuldig’ kan zijn. Er lijkt geen ontkomen aan. Iedere methode, iedere 
aanwijzing, of deze nu fluïde is of een aanvechting van de bestaande orde is, zij 
staat onder de druk te worden gereïficeerd, ‘verabsoluteerd’ en wat Kunneman ook 
noemt ‘in verticale zin als bindend’ gemaakt. (Kunneman,2005:78/79) Een druk 
die onder andere kan bestaan in het volgen van een belangrijke humanistische 
waarde: het geloof in het woord en daarmee in het verkrijgen van kennis. Niet 
alleen wetenschappelijke kennis, maar ook kennis in het dagelijkse gebeuren en 
ingebed in een narratieve structuur. Dit geloof in het woord wordt gerechtvaardigd 
met de aanwijzing dat zij gestoeld moet zijn op de vier humanistische wegwijzers 
en de kritische aanvullingen daarop. Dit is mijn inziens een minimale noodzake-
lijkheid om wat wordt voorgesteld ook waar te maken te weten een kanteling van 
een verticale naar een horizontale communicatie en transcendentie. 
13.4.5 Nieuwe begrenzingen en horizontale transcendentie
Het denken als moreel vermogen, dat volgens Arendt als gevolg van de moderne 
ontwikkeling het kind van de rekening is geworden en is verzaakt door het huma-
nisme,220 moet in de visie van bijvoorbeeld Kunneman weer een kans krijgen. 
Kunneman en Said pogen op een eigentijdse wijze de moraliteit als richtinggevend 
principe in ere te herstellen en zien het stellen van ‘trage vragen’ als één van de 
vormen. Het stellen van trage vragen en de daar mogelijkerwijs uit voortkomende 
morele vragen, kunnen niet gebaseerd zijn op een van bovenaf opgelegd stelsel van 
regels en normen. Het stellen van trage vragen is ten eerste innerlijk verankerd en 
ten tweede communicatief. Zij zijn volgens Kunneman ook bedoeld de negatieve 
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kanten van de moderne ontwikkelingen te remmen en af te bakenen. In de woor-
den van Kunneman binnen grenzen houden. Dit zijn ‘begrenzingen’ die mensen 
zelf kunnen kiezen of die ‘onvermijdelijk ontstaan’ (Ibid:24) Het zijn de levensvra-
gen die mensen tegen zullen komen en ‘moeten doorwerken’ als zij de maakbaar-
heid van het leven ondermijnd zien worden. Het doorleven van het eigen doen en 
laten aan de hand van trage vragen helpt mensen de idee van controle moeten 
hebben over het eigen leven te relativeren en de beperkende effecten van een der-
gelijke controle te verminderen. Een tweede grens aan het postindustriële vooruit-
gangsperspectief ziet Kunneman opdoemen in het ontstaan van een 
maatschappelijk ondernemen dat voorbij gaat aan de grenzen van de productiepro-
cessen en bestaat uit ‘eigentijdse vormen van moreel betrokken zorg, begeleiding 
en educatie en alle zoektochten naar nieuwe vormen van integer en participatief 
bestuur’.(Ibid.24) De derde begrenzing die Kunneman noemt en die voor mijn 
onderzoek van grotere interesse is dan de voorgaande begrenzingen, vindt hij in 
een bijzondere vorm van transcendentie. De ontstijging die historisch in verticale 
richting verloopt, wordt door Kunneman en anderen, onder andere door Bataille 
decennia geleden, horizontaal afgebeeld.221 Deze vorm van begrenzing, die overi-
gens voor Bataille een ontgrenzing is – ik kom hier later in dit hoofdstuk op terug 
– is voor Kunneman om een aantal redenen van doorslaggevend belang. Ik vat dit 
belang samen in een parafrase van de vragen die Kunneman stelt, vragen die ook 
ten grondslag liggen aan mijn onderzoek. Hoe kunnen mensen hun maatschappe-
lijke, economische en persoonlijke ontwikkeling vreedzaam begrenzen en de daar-
uit resulterende turbulentie rond grenzen emotioneel accepteren? In een wereld 
waarin ten eerste de rol van ‘totaliserende wereldbeelden’ groot is, machtsuitoefe-
ning in het dagelijkse leven geïnstitutionaliseerd is en daardoor min of meer geac-
cepteerd en ten derde de ontkenning van het vreemde van de ander en het andere 
steevast wordt ontkend? Kortom, een wereld waar conflict en strijd hoogtij vieren? 
Het belang van het begrip horizontale transcendentie, dat ik hierna toelicht, is 
gelegen in het feit dat dit ‘grensgedrag’ vooronderstelt dat een herwaardering van 
de ander, het andere, in het bijzonder ‘het vreemde’ inhoudt. Tevens laat het zien 
dat ook ‘vreedzame begrenzing’ en ook ontgrenzing, daarin verschillen deze beide 
vormen van grensgedrag niet, ‘kritiek en conflict’ inhouden. Echter wel een vorm 
van kritiek en conflict waarin ‘een aanbod tot een relatie waarin verschil en gelijk-
waardigheid kunnen samengaan en respect, intimiteit en vertrouwen een kans 
krijgen.’ (Kunneman, 2005:95) 
219  Principally it means situating critique at the very 
heart of humanism, critique as a form of democratic 
freedom and a continuous practice of questioning 
and of accumulating knowledge that is open to the 
constituent historical realities of the post-Cold War 
world, its really colonial formation and the frighte-
ningly global reach of the last remain superpower of 
today.’ (Kunneman,2005:77/78)
220  Zie Sloterdijk, P.; Regels van het mensenpark, 
(2000:27). ‘Heidegger legt verbijsterende conse-
quenties bloot: het humanisme – in zijn antieke, zijn 
christelijke en zijn rationalistische gedaante – wordt 
meegedeeld dat het de agent is van een tweedui-
zendjarig niet-denken; het krijgt te horen dat het met 
zijn snel gegeven, schijnbaar evidente en onafwijs-
bare duidingen van het wezen van de mens het 
opkomen van de eigenlijke vraag naar het wezen van 
de mens heeft versperd.’
221  Ik verwijs naar teksten waar Bataille spreekt over het 
‘lotgenoot zijn’. Zie ook Verhoeven die verwijst naar 
de Franse filosoof Luc Ferry, ‘Ferry (1998, pp.115-119) 
spreekt met betrekking tot de overstijgende dimen-
sie die gelegen is in menselijke relaties over ‘hori-
zontale transcendentie’. (Verhoeven,2003,:256)
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13.4.6  De horizontale transcendentie en de betrekkingsloze  
betrekking van de soeverein
Transcendentie, dat van nature bedoeld lijkt te zijn in verticale richting plaats te 
vinden, blijkt, pas na een forse omwenteling in denkbeelden, ook horizontaal tot 
de mogelijkheden te behoren. De voorbereiding van deze mogelijke verandering 
heeft lange tijd geduurd. De dood verklaring van God, zoals door Nietzsche voorge-
steld, de kritische analyse van Arendt van het menselijk vermogen tot initiatief, de 
maatschappelijke analyses van bijvoorbeeld Foucault van onder andere waanzin en 
macht. Ook door wat Baudrillard noemt de radicale filosofieën, waartoe ik het 
deconstrueren van Derrida en in het bijzonder de innerlijke ervaring van Bataille 
en Blanchot reken, alwaar het vermogen grenzeloos te geven, te offeren, en op ’t 
spel zetten centraal staan, hebben hun bijdrage geleverd. Een gemeenschappelijk 
thema in de voorbereiding van de omwenteling is de idee dat de mens meer is, dan 
een werktuigelijk en nuttig mens. Wat dan de mens wel is, is voor de diverse hier 
genoemde denkers zeer verschillend. Voor Lyotard is de ‘onafgestemdheid’,222 dat 
hij vooral bij het kind waarneemt, een doorslaggevend kenmerk van het mens zijn. 
Deze onafgestemdheid wordt als een tekort gezien in het nuttige werktuigelijk 
ingericht leven. Foucault wijst op andere beperkingen van het menselijk kunnen. 
Mensen raken zo verstrengeld met hun maatschappelijke instituten, dat zij de 
macht die deze instituten over hen uitoefenen, niet meer als een beperking erva-
ren, maar daarbinnen, wellicht met een ‘verlicht verkeerd bewustzijn’ 223 en met 
stille kritiek accepteren. In mijn visie is ook Arendt een wegvoorbereider van de 
horizontale transcendentie. Door niet te spreken over moreel gedrag of moraliteit, 
maar over verantwoordelijk zijn voor de wereld heeft zij de verticaliteit van een 
gegeven leven omgezet in een horizontaal communicatief handelen.224 
Aangezien moraliteit en identiteit zich in het premoderne en moderne ont-
wikkelde onder het toeziend oog van God en naar voorbeeld van Christus, moesten 
kerkelijke en humanistische denkers alvorens zij de relatie tussen unieke mensen 
als basis voor de moraliteit en identiteit konden bestempelen, de hiërarchieke 
gezagsverhouding tussen mens en God omvormen tot een liefdevolle relatie. Kun-
neman citeert met instemming de Boer en de Lange die ‘de architectuur van het 
zelf naar het voorbeeld van de Trinitas Dei in termen van een liefdesrelatie in 
plaats van als een verhouding van gezag en onderwerping te denken en immanen-
te transcendentie als inperking van geldingsdrang tussen mensen onderling voor 
te stellen’ hebben uitgewerkt. (Kunneman, 2005:66) Over dit aspect van de wegbe-
reiding van mensen als De Boer en De Lange en de pogingen van een aantal 
222  ‘Datgene wat in de ogen van het Bildungshuma-
nisme het onmenselijke of nog niet-menselijke is 
– het ongeciviliseerde mensenkind dat door opvoe-
ding en vorming naar beschaving en hogere mense-
lijkheid geleid moet worden – wordt zodoende door 
Lyotard positief benoemd als de menselijkheid par 
excellence’ (Kunneman,2005:85) ‘Lyotard gaat, 
kortom, uit van het een inherente onafgestemdheid 
op het normale menselijke samenleven’ 
(Kunneman,2005:84)
223  Zie Sloterdijk, P. De kritiek van de cynische rede, 
(1984:37); Hij ziet het cynisme niet meer in bijzon-
dere mensen, zoals in vroegere tijden cynici als 
Diogenes, of Markies de Sade actief waren. In onze 
tijden is het cynisme ondergedompeld geraakt in de 
massamens, omdat de steden, de moderne voort-
zetting van de Atheense Polis ‘diffuse massa’s’ zijn 
geworden. Kritisch voor ons onderzoek is de con-
statering die Sloterdijk doet: ‘Ondergeschikt aan het 
diffuse cynisme zijn sinds lang de sleutelposities 
van de maatschappij, het bestuurswezen, de parle-
menten, de raden van toezicht, de directies van 
bedrijven, de lectoraten [...]’ Dit cynisme definieert 
Sloterdijk als ‘het verlichte verkeerde bewustzijn’. 
‘Dat is het gemoderniseerde ongeluksbewustzijn 
waaraan het rationalisme zowel met succes als 
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feministische auteurs, de verticale transcendentie naar horizontale transcendentie 
om te zetten door daarin de relatie met de ander voor te stellen als een liefdesrela-
tie, moet worden opgemerkt dat de eenwording die zowel de transcendente God als 
de liefdesrelatie in zich kent, de uniciteit en daarmee de pluriformiteit van mensen 
teniet doet. Irigaray, door Kunneman aangehaald, wijst naar de lichamelijkheid van 
mensen die nooit samen kan vallen: ‘het feit dat de ander altijd een ‘exces’ beli-
chaamt ten opzichte van onze wensen en verlangens, nooit helemaal samenvalt 
met wat wij van hem of haar hopen, vrezen of verlangen.’ (Kunneman, 2005:71) ‘In 
het verlengde van deze gedachtegang bepleit Irigaray een transformatie van de rol 
van passie in liefdesrelaties. In plaats van de fusie, de samensmelting en éénwor-
ding die in de Westerse traditie, in het bijzonder ook in de mystiek, centraal heb-
ben gestaan, houdt zij een pleidooi voor de passie van de verwondering, een passie 
die zowel erkenning van verschil als respectvolle nieuwsgierigheid inhoudt. ‘Wie 
ben jij?’. (Kunneman, 2005:71) Deze gedachtegang zit zeer dicht bij het denken 
van zowel Blanchot als Bataille, die de liefdesrelatie niet transcendent achten. Blan-
chot spreekt over een drietal relaties: de dialectische betrekking, de fusionele 
betrekking, die de liefde als kern kent en de ‘betrekkingsloze betrekking’. Deze 
derde betrekking die duidelijk anders is dan de liefdesbetrekking die een versmel-
ting voorstaat, is meer van transcendente aard. Ten Kate, in zijn artikel ‘Solidair 
tegen wil en dank’ werkt deze betrekking uit als solidariteit: ‘De derde betrekking 
[…] is een solidariteit die nog niet en tegelijkertijd al niet meer geïnteresseerd en 
geïnvolveerd is in de identiteiten die de polen van elke betrekking vormen: ik en de 
ander. Ze staat ‘neutraal’ tegenover deze polen, daar zij dat gene is wat hen moge-
lijk maakt (‘grond’) en wat hen ontsnapt (‘rest’). Zij is hun ‘buiten’ àls gebeurtenis, 
is neutraal, ‘ne-uter’(Latijn): geen van beide. Zij is de ‘vreemdheid zelf [...]. (Ten 
Kate, in Solidariteit:111) Deze betrekking die de ‘grond’ is voor de polen ik en de 
ander, sluit direct aan bij de ideeën van Bataille als hij spreekt van een religieuze 
ervaring zonder God. Een dergelijke ervaring is altijd een ‘exces’, in de betekenis 
van uiterste en van de ander die nooit bereikt kan worden. Wat maximaal mogelijk 
is, is dat zij die in dit exces verkeren elkaar in de ogen kunnen zien als ‘lotgenoten’, 
(les semblables). De ander krijgt bij Bataille een specifieke benaming ‘lotgenoot’. 
Lotgenoten zijn hen die hetzelfde ervaren als mensen die alles op het spel zetten 
en elkaar in de ogen kijken. Pas als mensen geven, als zij hun opvattingen, hun 
kennis in algemene zin opgeven, pas in dít uiterste ervaren zij elkaar als lotgeno-
ten. Lotgenoten ervaren gemeenschappelijkheid. Zij vormen een gemeenschap, 
een ‘onuitsprekelijke gemeenschap’ 225 wel te verstaan. Niet alleen de gemeenschap 
tevergeefs heeft meegewerkt.’ (Sloterdijk,1984:37)
224  In dit verband verwijst Verhoeven in haar studie 
naar nataliteit als kernbegrip van Arendt expliciet 
naar horizontale transcendentie. Zij zegt: ‘In dit 
opzicht is er nog een andere overeenkomst [tussen 
dood en geboorte], namelijk dat zowel geboorte als 
dood over hun begin respectievelijk hun einde heen 
reiken en een moment van transcendentie in zich 
dragen. Ik doel hier niet op de filosofische en 
theologische bespiegelingen omtrent een pre-
existente ziel respectievelijk een onsterfelijke ziel of 
een individueel voortbestaan na de dood, maar op 
het al reeds begonnen zijn vóór de geboorte en een 
voortleven ná de dood in gedachten en de gesprek-
ken van anderen.’ (Verhoeven,2003:256) In een 
noot vervolgt zij ‘Ferry (1998, pp.115-119) spreekt 
met betrekking tot de overstijgende dimensie die 
gelegen is in menselijke relaties over ‘horizontale 
transcendentie’.
 225  Blanchot in de onuitsprekelijk gemeenschap zegt: 
“1)De gemeenschap is geen beperkte vorm van 
maatschappij, evenmin streeft zij naar algehele 
versmelting. 2) Anders dan een sociale eenheid legt 
zij zich het verbod op iets vorm te geven en heeft zij 
geen enkele productiewaarde als doel. Waarvoor 
dient zij? Voor niets, voor niets anders dan het 
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kan oplichten in deze ervaring, ook ‘wie’ in deze gemeenschap verkeert, kan zich 
onthullen. Deze redenering van Bataille en Blanchot over het verschijnen van 
zowel de gemeenschap en het wie sluit aan bij, maar valt niet samen met de ideeën 
van Arendt als zij spreekt over politiek handelen in het beginnend spreken. Het 
politiek en moreel handelen is ‘inbegrepen in alles wat iemand zegt en doet’. Maar 
zo is de redenering van Bataille, men kan ‘dit “wie” bijna nooit willekeurig en 
bewust onthullen, alsof men het zou bezitten en tot gelding zou kunnen brengen 
zoals men zijn eigenschappen bezit en tot gelding kan brengen’ (Ibid.118) 226
In al deze inzichten die leiden tot de idee van de horizontale transcendentie 
staat ‘de ander’ centraal. Ondanks dat de inzet bij allen kan worden genoemd ‘het 
vreedzaam begrenzen van situaties die onvermijdelijk zijn, namelijk de ‘bezetting’ 
van de eigenheid door de ander, is de idee hoe de werking van de horizontale trans-
cendentie ontstaat of ervaren kan worden aanmerkelijk verschillend. Zo operatio-
naliseert Kunneman de horizontale transcendentie als de belichaamde relatie 
tussen mensen die geen boven en onderschikking kent. Mensen hebben daarmee 
een ‘horizon van transcendente waarden die in hun leven een maatgevende en 
oriënterende rol vervullen’ en het verwijst ‘naar de onmogelijkheid om die horizon 
definitief te bezetten of tot zekere grondslag van absolute waarden te maken, zon-
der die waarden daarmee volledig te relativeren.’ (Kunneman, 2005:72) Deze hori-
zon ‘van transcendente waarden waar het om gaat, vormt met andere woorden 
geen grens van een eindige ruimte, maar kan beter begrepen worden als een over-
gangsgebied naar een onbegrensde ruimte die veel verschillende articulaties kan 
oplichten [...]’. (Kunneman, 2005:73) Een dergelijke operationalisering die Kunne-
man onder andere baseert op de passie als verwondering zoals Irigaray dit ziet, 
verschilt van de mogelijke uitwerking van het overgangsgebied op basis van de 
‘betrekkingsloze betrekking’ van Blanchot of de confessieloze mystieke innerlijke 
ervaring van Bataille. Zij sluit nog het meest aan bij het politieke moment dat kan 
oplichten in elk spreken en handelen van mensen. De achtergrond en het belang 
van dit onderscheid is gelegen in de idee van begrenzing en ontgrenzing of in 
andere termen gesteld, een vrijheid in gebondenheid versus de idee van de grenze-
loosheid van vrijheid. Dit verschil wordt bijna plastisch als de idee van de ‘onbe-
grensde ruimte die veel verschillende articulaties kan oplichten’ en die kan worden 
bereikt in het licht van ‘de horizon van transcendente waarden’, ‘geen grens van 
een eindige ruimte [vormt], maar’ wordt begrepen als een overgangsgebied’ (Kun-
neman, 2005:73) en wordt vergeleken met de innerlijke ervaring van Bataille. 
Bataille zelf citeert uit een gesprek dat hij had met Blanchot waar deze laatste hem 
corrigeerde in zijn eigen ideeën: ‘Ik zeg hem: de innerlijke ervaring heeft noch een 
doel, noch een autoriteit die haar rechtvaardigen. [...] Blanchot herinnert mij eraan 
dat doel en autoriteit eisen zijn van het discursieve denken; [...] hij zegt me dat de 
dient van de ander te laten verschijnen, …” (De 
onuitsprekelijke gemeenschap (1985:21) Blanchot 
en ook Bataille in hun denken zien in de idee van de 
gemeenschap ook het onafgestemde, het onttrek-
ken aan de dwang van de nuttigheid van de samen-
leving. Dit is voor ons een interessante gedachte 
die wij later uitwerken om binnen de context van de 
nuttige organisatie de idee van gemeenschap of 
gemeenschappelijkheid een scherpe betekenis te 
geven. 
226  In de hierna volgende hoofdstukken worden deze 
redeneringen van Bataille en ook Blanchot uitvoerig 
uitgewerkt. 
227  Wellicht is er niet een dieptepunt aan te wijzen. De 
moraal van het dikke-ik waar Kunneman over 
schrijft is een eigentijdse in de rijke westerse 
samenlevingen. 
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ervaring zelf de autoriteit is. Aangaande deze autoriteit voegt hij toe dat men voor 
haar moet boeten.’ (Bataille,1989:81/82) Hieruit kan worden afgeleid dat het den-
ken van Bataille antihumanistisch, omdat de finaliteit van jij, die in het humanis-
me centraal staat, voorbij wordt gegaan. Wat het antihumanistische is, is dat het 
denken van Bataille een verregaand humanisme is, waar hij de absolute vrijheid 
denkt en een mens als soeverein ziet die in een betrekkingsloze betrekking, dat wil 
zeggen geweldloze betrekking met de ander staat. 
13.5 De onmogelijke moraal van het hoogste en het grenzeloze 
Ingrijpende veranderingen in bestaande vormen en vernieuwingen in wicked 
gebeurtenissen hebben gemeen, dat het pijnlijke situaties betreft en de grens van 
het bekende wordt geraakt. Zij die deze veranderingen initieren, betreden een 
gebied waar zowel afdoende cognitie als morele normen ontbreken of op zijn 
minst onzeker zijn. Kortom, zij verkeren in een gevaarlijk gebied. Immers grense-
varingen lopen een reele kans te ontsporen of met behulp van maatregelen, vaak 
bedoeld om te beschermen, in de kiem te worden gesmoord. Het laten schomme-
len van de boot wordt door weinigen geapprecieerd en al helemaal niet door hen 
die de macht over de boot hebben en optimaal genieten van de koers die de boot 
vaart. Vandaar dat risicovol gedrag vaak tevoren wordt omkleed met beperkingen 
en begrenzingen. Tegen deze zienswijze en aanpak keert Bataille zich in zijn filo-
sofie, die primair moreel en ten tweede politiek is. Bataille onderscheidt twee soor-
ten moraliteit. ‘La morale du sommet’ ofwel de moraal van het hoogste, die 
innerlijke wordt ervaren en samenvalt met de grenzeloze vrijheid. Een moraliteit 
die schril afsteekt tegen een tweede moraliteit die Bataille onderkent: ‘la morale du 
déclin’, de moraliteit van het verval, van de ondergang. Deze laatste moraal is de 
gangbare. Mensen leren van jongs af aan dat een veilig en welvarend leven bete-
kent zich laten beschermen door regels. De moraliteit die zich zo vormt is de basis 
van de economische verhoudingen en processen zoals mensen die kennen en 
manifesteert zich in wetten waarmee economisch gedrag in goede banen wordt 
geleid. Met deze moraal – die het goede leven voorschrijft – is bij eerste waarne-
ming niets mis. Sterker de mens heeft veel baat bij het zich ondergeschikt maken 
aan de moraal van het verval. Een moraal die bijvoorbeeld voorschrijft zich te hech-
ten aan een doel en dat willen verwezenlijken. De moraal van het verval is de 
moraal van het arbeidzaam en duurzaam leven en samenleven: doelen stellen, 
middelen toewijzen, regels stellen om alles in goede banen te laten lopen etc.. 
Maar zij maakt het iemand moeilijk, zijn onuitroeibare buitenissigheid, zijn ‘onaf-
gestemdheid’ te volgen en al helemaal niet tot in het uiterste. De moraal van het 
hoogste die tot in het uiterste van de vrijheid reikt is ook voor Bataille een pure 
onmogelijkheid, omdat zij de mens aanzet zijn overlevingsmogelijkheden op het 
spel te zetten. Zij doorstroomt echter wel ieder mens. Het gaat Bataille niet om de 
vraag of de moraal van het hoogtepunt wel of niet een reëel alternatief is. Zijn zaak 
is duidelijk te maken dat de moraal van het hoogste kan worden ervaren. Het 
belang van de moraal van het hoogste is dat zij de gangbare moraal, die van het 
verval, in een ‘context plaatst die haar decentreert, haar uit haar zelfverzekerdheid 
weghaalt en met ‘zichzelf’ confronteert als was ze een ander dan zichzelf’ (De 
Kesel, 1997:28) Zij is daarmee een mogelijk antwoord op, wat wellicht een diepte-
punt van de moraal van het verval genoemd kan worden. Een voorbeeld van een 
dieptepunt is misschien wel de moraal van de ‘dikke-ik’ die Kunneman bewogen 
beschrijft.227 Deze persoonlijkheid valt samen met de moraal van het verval die in 
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de woorden van De Kesel een ‘morele lafheid’ is, omdat ze zachtzinnig lijkt, maar 
dat in de dagelijkse praktijk niet is. Het is ‘een vermoeid toegeven aan de vermin-
dering van verspilzuchtige energie waarvan ons bestaan leeft’. (de Kesel, 1997:26) 
De dikke-ik leeft te makkelijk, geeft vermoeid toe aan het gemak van het rijke wes-
terse leven en levert zijn eigen onafgestemdheid in en daarmee ook zijn kans op 
het hoogste. Hij geeft zich namelijk niet over, hij geeft niet toe aan de overvloed 
van macht, ‘exuberance de force’, die hem doorstroomt en verspeelt daarmee de 
kans zich ‘ongelimiteerd naar een punt van hoogste exces en ultiem zelfverlies [te] 
kunnen doorwerken’. Deed hij dit wel dan kan daar iets gebeuren ‘wat moreel 
positief getaxeerd moet worden.’ (Ibid.26) Positief, omdat de moraal van het hoog-
ste, ofwel het zich overgeven aan het exces hem zou tonen dat het leven niet gelijk-
gesteld kan worden met het bereiken van een doel. Deze waarschuwing geldt niet 
alleen iedereen die het bereiken van een doel maatgevend voor zijn leven acht, 
maar is zeer op zijn plaats bij het idealisme en in het bijzonder voor de idee dat al 
het geweld de wereld uit kan en moet. Een dergelijke staat van heil is iets waar 
Bataille zich ten volle tegen keert. In de ‘Innerlijke Ervaring’ komt hij ‘[…] tot het 
belangrijkste: men moet de uitwendige middelen verwerpen. Het dramatische is 
niet: zich bevinden in deze of gene toestand, die altijd een positieve toestand is 
(zoals bijna verloren zijn, gered kunnen worden). Het is eenvoudigweg: zijn. Wan-
neer wij dit zien, doen we niets anders dan met volharding de uitvluchten aanvech-
ten, waarmee wij gewoonlijk ontkomen. Geen sprake meer van heil: dat is de 
meest walgelijke uitvlucht.’ (Bataille,1989:36) Dit niet mis te verstane standpunt is 
ingegeven door de idee dat ieder doel – ook het doel de wereld geweldloos te 
maken – nooit gerealiseerd kan worden zonder enige vorm van geweld. In de 
meeste gevallen geen persvers geweld, maar desondanks een breuk in de intimi-
teit. Een doel realiseren betekent: een breken met de bestaande toestand, de 
begrensdheid doorbreken en een nieuwe positieve situatie installeren. Hierbij 
wordt te allen tijde een zekere ‘kracht’ of geweld gebruikt. Een geweld dat gerecht-
vaardigd wordt met het verwachte heil, ofwel verwachte positieve uitkomsten. 
De twee moralen: ‘du sommet et du déclin’ zijn op te vatten als een para-
doxaal verlangen. Eén verlangen naar de ander, het buiten jezelf, het ex-ces, naar 
overschrijding van grenzen, of beter gezegd naar ontgrenzing, het grenzeloze. Het 
andere verlangen is naar orde. Dit verlangen hecht zich aan doel – middelen con-
structies, er ontstaan structuren, regels en wetten. Vastleggingen die het verlangen 
naar het hoogste, zo betoogt Bataille, het verlangen naar het hoogtepunt ‘le som-
met’ afschermen. Op zoek gaan naar dit afgeschermde verlangen doet niet ieder-
een. Hiertoe geeft het gerealiseerde niet veel aanleiding. Immers, het hoogste 
bereiken valt samen met het onmogelijke, het is een verlangen naar verlangen, een 
onophoudelijk uitstellen van bevrediging, ofwel keer op keer nieuwe betekenissen 
ontdekken in de bestaande ordes. De finale orde zal nooit bereikt worden en juist 
daarom is ze van groot belang. 
De vraag naar het werkelijk bestaan van dit paradoxaal verlangen, waarin de 
twee moralen actief zijn is terecht. Kan de moraal van het hoogste in het vernieu-
wen en grootscheeps onderhouden van de welvaart bestaan? Anders gezegd kan de 
moraal van het hoogste actief zijn of worden in een sterker wordende moraal van 
het verval? Uit vele gebeurtenissen leid ik af dat dit niet altijd het geval is. De weg 
in slaan naar de ervaring van verregaande vrijheid wordt gehinderd door vele zake-
lijke beslommeringen en gewoonten. In juist die situaties raken mensen uit hun 
evenwicht, zij krijgen kritiek op wat gebeurd of juist niet gebeurd, en zet hen 
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meestal aan doelen te stellen en deze realiseren. In plaats van te luisteren naar hun 
verlangens en het bevredigen van deze verlangens uit te stellen. Dergelijke gebeur-
tenissen doen op dit moment – niet alleen in deze tekst, maar nog veel meer in de 
wereld van alledag – de vraag rijzen: of het toegeven aan de vermindering van 
verspilzuchtig gedrag ofwel het gedrag waar iemand zichzelf op het spel zet, nog te 
keren is? 228 Met andere woorden is het toegeven aan de moraal van het verval nog 
te keren in een alsmaar rijker en veiliger wordende wereld? Dit zijn vragen die 
deze studie dragen.229
Ondanks de kritiek die hiervoor is geuit op benaderingen die gestoeld zijn op 
humanistisch gedachtegoed, ben ik van mening dat de wegen die daar worden 
voorgesteld om het weerbarstige van samenleven en veranderen te onderzoeken en 
eventueel te verbeteren – die bij Arendt tot een zeldzame hoogte voeren – in de 
goede richting wijzen. Echter, zij gaan niet ver genoeg. De idee dat vrijheid de 
polen vormt van een wederzijdse afhankelijkheid tussen individu en samenleving, 
of het vermogen nee te zeggen, of de macht te initiëren en elkaar van mens tot 
mens te ontmoeten, leidt niet tot een goed genoeg verstaan van het ontstaan van 
wicked problems en wicked ervaringen en ook niet tot de mogelijkheid daar iets in 
te betekenen. Denkbaar is dat er een andere weg is. Anders van vorm of een die 
verder voert. 
Of deze andere weg er is wil ik verduidelijken in de volgende hoofdstukken 
waar ik uitvoerig de ideeën van Bataille over vrijheid aan het woord laat. Naar zijn 
inzichten is de vrijheid van mensen, hoe fijnmazig deze is bestudeerd, nog niet 
echt verstaan. Het zou zo kunnen zijn dat mensen niet echt willen verstaan wat 
vrijheid is. Misschien dat mensen weten, bewust of onbewust, dat de weg die 
mogelijkerwijs leidt tot een ander samenleven alleen gevolgd kan worden als zij 
bereid zijn daarvoor veel op te geven, in ieder geval risico’s te lopen. Wellicht is het 
helemaal niet moeilijk te weten dat veel op het spel komt te staan. Dat er een spel 
gespeeld zal worden met een ultiem open einde. Zonder een mooi of lelijk vast-
staand lot in het verschiet. Een weg die bestaat uit het doorbreken, het aanvechten 
van alles wat belangrijk en nuttig lijkt, of dit nu instituten zijn, belangrijke of dier-
bare mensen, of wetten en geboden. Zelfs het nut is niet heilig. Deze weg schiet 
voorbij de begrensde vrijheden. Vrijheden die in het dagelijks leven van eminent 
belang gevonden worden en ook zijn. Die de basis vormen van de instituten als 
representatieve democratie en de trias politica of het ‘contrat sociale’.230 Instituten 
die zonder enige twijfel hun waarde bewezen hebben en nog lang van waarde 
zullen zijn. Ook de instituten verhullen iets. Wat? Volgens Bataille, de vrijheid die 
in zijn woorden ‘een gevaarlijk losbreken is’. De vrijheid, die Heidegger ziet als 
228  Baudrillard in de ‘Vitale illusie’ (2002) noemt dit 
het keren van de ont-differentiëring die hij ziet 
gebeuren in de technologie, maar ook in de cultuur, 
ook al wordt daar vaak het antwoord van de diffe-
rentiëring verwacht. 
229  Het naast elkaar plaatsen van ideeën over morali-
teit, bijvoorbeeld de moraliteit waar de positie van 
mensen als ‘de ander’ als een communicerende 
relatie tot uitdrukking wordt gebracht en de morali-
teit waarin een ‘onmogelijkheid’ wordt voorgespie-
geld, lijkt niet eenvoudig. Bataille lijkt zich dit 
bewust te zijn geweest. Aan zijn tekst: Sur 
Nietzsche, heeft hij niet voor niets de ondertitel 
meegegeven, waarin de paradox van zijn twee 
moralen tot uitdrukking komt: ‘volonté de chance’ 
Niets is de enige garantie, en alle menselijke activi-
teiten zijn een uitdrukking van wilskracht en kans. 
230  Zie Hannah Arendt in ‘De revolutie’ waarin zij de 
door haar zeer hoog geachte Founding Fathers van 
de Amerikaanse democratie ten tonele voert als zij 
over macht spreken: ‘De mannen van de Ameri-
kaanse revolutie daarentegen verstonden onder 
macht precies het tegenovergestelde van pre-poli-
tiek natuurgeweld. Voor hen kwam macht tot stand 
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binding tussen mensen. De binding van mens tot de wereld, de waarheid.231 Een 
binding die Bataille onderschrijft, maar die hij politiek wil lezen. Ten Kate zegt: 
‘We moeten de binding als ontbinding verstaan, dat wil zeggen: politiek verstaan. 
Vanuit deze opdracht is Bataille’s gedachtegang te begrijpen als een onophoude-
lijke revolte tegen de illusie van het ‘sociaal contract’.’(Ten Kate,1997:52) Het is niet 
onverwacht dat een denken dat dergelijke instituten aanvecht en ook een weg voor-
stelt zonder enig heil in het vooruitzicht, geen warm onthaal vindt. Deze weg wil 
toch niemand gaan, zij is zelfs het overdenken niet waard. Of mensen die weg 
gaan kan ik niet weten, zelfs niet vermoeden. Is het de inspanning waard de weg te 
overdenken? Daar heb ik geen twijfel over, daar zeg ik volmondig ja tegen. 
13.5.1 Bataille, filosoof van het geweld 
Als denker is Georges Bataille verguisd en ontkend. En omdat zijn denken op zeer 
bewuste wijze verweven is met zijn schrijven, is hij als schrijver nooit tot het grote 
publiek door gedrongen en voor langere tijd vergeten.232 In het huidige tijdsge-
wricht kan dit niet een gevolg zijn van het feit dat een deel van zijn werk pornogra-
fisch is. Ondanks de immense belangstelling voor seksualiteit, erotiek en 
pornografie kan ook dat deel van het werk zijn weg naar de lezer niet of nauwelijks 
vinden. Verklaarbaar omdat de pornografie altijd ten dienste staat van iets anders, 
dat wat Bataille echt wil vertellen. Verhalen die passen in wat Paglia decadente 
kunst noemt die ‘ritualistisch en epifanisch […] is, nooit slechts een plaatje bij een 
praatje. Het benadrukt het dominante karakter van het westerse beeld en de seksu-
ele onderwerping van het agressieve oog. Decadente kunst maakt een vijandige 
aanspraak op de toeschouwer.’ (Paglia,1992,531) 
Het schrijven van Bataille druist lijnrecht in tegen wat gangbare pornografie 
beoogt, slechts een plaatje bij een praatje zijn, ofwel afstand nemen van de ander, 
het andere. De ander nog slechts als lichaam zien en ervaren. Bataille onderzoekt 
hoe mensen van elkaar vervreemden en welke barrières mensen voor zich zelf 
opwerpen om dit proces van uit elkaar drijven, het elkaar niet meer kunnen vinden 
ontkennen en zelfs vergeten. 
Hij verschilt niet van de vroegere of huidige humanisten, ook niet van indivi-
dualisten, en zelfs niet van conservatieven in de problematiek die hij onderzoekt. 
Waarin hij wel verschilt is het meest eenvoudig toe te lichten aan de hand van de 
verhouding die Bataille zocht met het denken van Nietzsche. Groot zegt hierover 
dat ‘filosofisch verwantschap is vanzelf verwantschap met een persoon: een thema 
dat Bataille terugvond in Nietzsche’s verlangen naar wijsgerige vriendschap’. 
(Groot,2003:352) Bataille volgt niet het werk en het begrippenkader van Nietzsche, 
maar zijn wijze van denken en zoeken, of nog beter gezegd de ‘geestesgesteldheid’ 
van Nietzsche. Beiden zoeken naar iets dat fundamenteler is dan het denken, de 
vitale ervaring, die bij Bataille de ‘innerlijke ervaring’ heet. Filosofen die voorbij het 
vooral waar de mensen samenkomen en zich door 
beloften, verdragen en onderlinge geloftes aan 
elkaar binden; alleen een dergelijke macht, die 
berustte op reciprociteit en wederkerigheid, 
beschouwden zij als werkelijke en legitieme macht, 
terwijl de zogenaamde macht van koningen [...] 
slechts berustte op toestemming.’ 
(Arendt,1965:193)
231  Zie Heidegger: Vom wesen der Wahrheit, band 34: 
‘Freiheit als Bindung an das Lichtende.’ Heidegger 
onderscheidt het bevrijden van en een positieve 
vrijheid, in plaats van de ongebondenheid, het vrij 
zijn van ketens, dat is een ‘Freisein-fur ... (hin zu...) 
Das Verhalten zum Freigebenden ( zum Licht) ist 
selbst ein Freiwerden.’ Deze vrijheid ontstijgt het in 
de wereld geworpen zijn, het ‘Eigentliches Frei-
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denken willen gaan, zijn gevaarlijk bezig. Zij zetten daarbij de filosofie en het den-
ken zelf op het spel. Beide denkers construeren geen bouwwerk, hun oeuvre is 
fragmentarisch. Zij experimenteren met door elkaar lopende stijlen. Een manier 
van werken waarin begrippen en redeneringen geconstrueerd worden, die ook een 
poging is de vitale ervaring te benaderen, te omschrijven. Bataille richt zich niet op 
de beschrijving van de werkelijkheid, of op de verklaring. Hij wil niet slechts het 
ervaren van de werkelijkheid beschrijven, maar de ervaring als leven. Zijn idee is 
dat op deze manier verstaan kan worden, en wat nog van groter belang is, bij het 
lezen ervaren kan worden, wat mensen moveert om de werkelijkheid te construe-
ren, zoals zij doen en hoe zij zich van elkaar vervreemden. Anders gezegd dat zij 
de intimiteit, waar zij excessief naar verlangen, voortdurend verbreken. Hij stelt 
vast dat mensen niet weten hoe zij de breuk kunnen helen. Sterker, mensen zijn 
vergeten dat er een breuk is en hebben dus geen notie hoe deze breuk is ontstaan 
en dat dit gevolgen heeft.
Dit is niet een individuele of collectieve vergeetachtigheid. Een samenzwe-
ring van economische, technologische en juridische krachten spannen samen te 
verhullen dat er een breuk in de intimiteit is en dat we deze breuk gezamenlijk 
handhaven. De samenzwering tracht te voorkomen dat we met zijn allen begrijpen 
dat, in de woorden van Bataille, ‘offeren hitte is, waarin de intimiteit van hen die 
het systeem van alledaags werken bouwen wordt herontdekt’. (Bataille,1991:59) 233 
Offeren is geweld, geweld is het principe van leven. Niet het perverse geweld dat 
mensen onderdrukt, waaronder hij uiteraard de tirannie rekent, maar evenzeer de 
industrie,234 of algemener gesteld de economie, maar ook de behoefte om de 
werden ist ein entwerfendes Sich-binden”. 
(Heidegger,Vom Wesen der Wahrheit:58)
232  Pas de laatste vijf jaar neemt de aandacht voor 
Bataille toe.
233  ‘Sacrifice is heat, in which the intimacy of those 
who make up the system of common works is 
rediscovered.’ En nog korter en uitdagender 
gesteld: ‘Violence is its principle’. (Bataille,1991,59)
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samenleving in stand te houden. Het geweld dat als principe van het leven geldt, is 
de gave, de zelfgave, het offer. Dit is het geweld dat Bataille wil inzetten om het 
perverse geweld te voorkomen of te verminderen.
Om deze samenzwering te ontmaskeren, om al het geweld dat deze samen-
zwering veroorzaakt te verminderen, roept Bataille op tot – zijn – geweld, ofwel een 
geweld dat zich tegen de mensen, hun bezit, hun identiteit keert. Dat hij de filo-
soof van het geweld wordt genoemd en daarom wordt verguisd vindt hier zijn 
oorsprong. Het is echter een moreel geweld. De Kesel zegt hierover: ‘De morale de 
sommet [de moraal van het hoogtepunt, ofwel het excessieve offer] roept noodzake-
lijk het kwade op, zij brengt de mens ertoe zowel de constitutieve grenzen van 
zichzelf en van zijn medemens te buiten te gaan en dus pijn, lijden en – in zijn 
limiet genomen – zelfs de dood te veroorzaken.’ (De Kesel,1997:26) Bataille bear-
gumenteert dat mensen die een dergelijke moraal leven en dus zichzelf en soms 
ook hun omgeving met hun specifieke vorm van “gewelddadigheid” benaderen, de 
werkelijkheid onherroepelijk veranderen. Als dit gebeurd in bijzijn van mensen die 
dit meemaken, ontstaat tussen hen een onverbrekelijke gemeenschappelijkheid. 
Bataille’s hoofdlijn is een bewust worden van de breuk in de intimiteit. De 
breuk waarin de vervreemdingen ontstaan, mensen weerbarstige gebeurtenissen 
creëren, waar zij bewust en onbewust de ‘plaats der moeite’ 235 proberen niet te 
kennen of als deze in theorie bekend is te omzeilen. Bataille laat zien dat het 
kwaad, het geweld bestaat en altijd zal blijven bestaan. Zijn redenering is dat het 
geweld dat mensen zijn en primair vorm krijgt in het overleven, een wending kan 
krijgen – nooit een definitieve – door principieel geweld. Ieder mens is in staat 
principieel geweld te ontketenen, omdat hij geweld is. De ontketening van het 
principiële geweld leidt uiteindelijk, al is het slechts voor een moment, een 
onwaarschijnlijk kortdurend, maar ontegenzeggelijk belangrijk moment, tot inner-
lijk ervaren. 
Wat Bataille ten volle tegenspreekt is dat de weg naar de innerlijke ervaring 
een morele of andersoortige plicht is. Ook de opstelling van Heidegger, over het 
vrijvallen uit het Men en dus de overgang van oneigenlijk naar eigenlijk leven 
bewerkstelligen, spreekt hij tegen. De innerlijke ervaring is geen uitdaging of lon-
kend perspectief. En hier herhaal ik het citaat van Bataille: ‘Geen sprake meer van 
heil: dat is de meest walgelijke uitvlucht.’ (Bataille,1989:36) 236 Hij blijft, overigens 
gelijk Heidegger, verre van enige geruststelling en hoop. Het dagelijkse continue 
leven is wat het is. Het leven innerlijk ervaren, waartoe mensen geneigd zijn, kan 
234  Bataille spreek op vele plaatsen over de rol van 
geweld. In zijn studie naar het ontstaan van de 
Islam vinden we bijvoorbeeld “The development of 
industry requires a limit on consumption: Equip-
ment gets first priority; immediate interest is subor-
dinated to it.’ Direct daarop volgt ‘The very principle 
of Islam implied the same order of values: Life 
loses its immediate power of disposal to the pursuit 
of a greater power. [...] The pious Moslem 
renounced not only the wasteful expenditures of the 
tribal world but also, as a general rule, any expendi-
ture of force that was not an external violence 
turned against the infidel enemy.’ (Bataille,1991:89)
235  Een term die Wierdsma leent van Kooistra, en die in 
bepaalde delen van de organisatie- en verander-
kunde populair is, zonder dat deze term mijn 
inziens werkelijk begrepen wordt.
236  Het volledige citaat afkomst uit de Innerlijke erva-
ring luidt; ‘Ik kom tot het belangrijkste: men moet 
de uitwendige middelen verwerpen. Het dramati-
sche is niet: zich bevinden in deze of gene toestand, 
die altijd een positieve toestand is (zoals bijna 
verloren zijn, gered kunnen worden). Het is eenvou-
digweg: zijn. Wanneer wij dit zien, doen we niets 
anders dan met volharding de uitvluchten aanvech-
ten, waarmee wij gewoonlijk ontkomen. Geen 
sprake meer van heil: dat is de meest walgelijke 
uitvlucht.’ (Bataille, 1989:36)
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zich voor doen. Gebeurt dit niet dan leven mensen even volwaardig. 
Ook als schrijver valt het lot van de verguizing hem ten deel. Op weg naar de 
innerlijke ervaring als schrijver, pendelt hij tussen filosoof en schrijver zijn. Hij 
omschrijft zich als een schrijver die filosoof wil worden. Hij zegt van zichzelf dat 
hij niet de discipline heeft om aaneengeschakeld te denken. Dit is niet alleen een 
bekentenis, maar ook een van zijn belangrijke kritieken op de filosofie en wellicht 
op het denken zelf. Het samenvallen van denken en zijn is een onmogelijkheid, hij 
schrijft hierover in het voorwoord van de Innerlijke Ervaring als hij zijn euforie 
omschrijft: ‘De analyse van de lach had voor mij een gebied blootgelegd waar de 
gegevens van een emotionele kennis, gemeenschappelijk en strikt, en die van een 
discursieve kennis elkaar kruisten. De verschillende vormen van verspilling (lach, 
heldendom, extase, offer, poëzie, erotiek of andere) ging inhoudelijk in elkaar op 
en bepaalden zo vanuit zichzelf een wet van de communicatie, die de spelregels 
bepaalt voor de afzondering en ondergang der wezens.’ (Bataille,1989:23) 
Is het hebben van deze inzichten een bevrijding? Kan nu in een optimistisch 
gemoed ieder vraagstuk van individuele of sociale aard tegemoet getreden worden? 
Liggen de antwoorden nu voor het oprapen, is het raadsel dat het leven is nu opge-
lost? Bataille zegt hierover: ‘Ik ondervond er een gevoel van triomf door: misschien 
ongewettigd, voorbarig?... Het lijkt me niet. Wat mij overkwam voelde ik al snel als 
een last. Mijn taak te hebben volbracht, dat schokte mijn zenuwen: mijn onwetend-
heid betrof onbeduidende punten, geen raadsels meer om op te lossen! Alles stort-
te ineen! Ik ontwaakte oog in oog met een nieuw raadsel, en dat, ik wist het direct, 
was onoplosbaar: dit raadsel was zelfs zo bitter, het liet me in een zo verpletterde 
machteloosheid, dat ik het onderging zoals God, indien hij is, het zou ondergaan. 
Voor driekwart voltooid, liet ik het werk waarin zich het opgeloste raadsel moest 
bevinden, in de steek. Ik schreef De marteling waarin de mens het uiterst mogelijk 
bereikt.’ (Bataille,1989:23) Het kunnen weten is voor Bataille een afgesloten route 
en hem rest nog slechts de verbijstering te (onder)zoeken in een taal die de erva-
ring omschrijft. Groot zegt ‘opdat zij in het zwijgende hart van de woorden kan 
oplichten en het besef daagt van datgene wat nu juist niet meer kan worden 
gedacht.’ (Groot,2003:281)
Het kwaad dat de prijs van de vrijheid zou zijn en het geweld jegens de 
samenleving en het individu als onderdeel van het pact met duivel, wordt door 
Bataille ten stelligste ontkent en gedeconstrueerd in bijzondere en constructieve 
vormen. Zo is soevereiniteit een misdaad jegens de autonomie van mensen. De 
gave of beter gezegd de zelfgave van een mens is te zien als geweld en een misdaad 
ten opzichte van de discontinue wereld die tot stand komt door de inbreuk die 
arbeid en daarmee ook de economie in de intimiteit of de gemeenschap is. Het 
denken van Bataille is daarom niet zonder meer in te delen of toe te voegen aan 
bestaande stromingen of families. Families met hun specifieke opvattingen over de 
verhouding tussen vrijheid en het kwaad of aspecten van het pact die bijvoorbeeld 
Todorov (2000) onderscheidt. Zonder enige twijfel is Bataille geen conservatief. 
Hij grijpt graag terug op het premoderne en antieke denken, maar de angst voor de 
vrijheid die conservatieven hebben is Bataille vreemd. Met het sciëntisme verhoudt 
het denken van Bataille zich moeilijk. De wetenschap kan de mens veel leren over 
wat er is en hoe iets is geweest. Wat de wetenschap echter nooit bereikt, sterker 
nog verhinderd, is het motiveren en inspireren van mensen om zichzelf te veran-
deren en zich te binden met anderen en met de wereld. Ook als lid te worden aan-
gemerkt van de familie van de individualisten zou voor Bataille een probleem 
vrijheid: een pact met de duivel tot en met de moraal van het toppunt
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vormen. Hij onderschrijft de idee dat het individu bepalend is, maar mensen zijn 
voor hem vooral sociaal, primordiaal sociaal, en verlangen en zoeken naar binding 
en intimiteit. De ideeën van de individualist de Sade, die hij tot grote hoogte kan 
volgen, werpt Bataille uiteindelijk van zich af. Mensen zien als middelen, als 
instrumenten, dat een conceptie is van zowel de sciëntisten als de pure individua-
listen blijft Bataille vreemd. Juist dit aspect heeft Bataille gemeen met de humanis-
ten, de vierde familie die Todorov uitgebreid aan het woord laat. Een van de drie 
basis postulaten van het humanisme is de finaliteit van het jíj. Voor humanisten 
kan de ander geen middel zijn. De ander ofwel jíj is een doel op zich. En toch is 
Bataille geen humanist, omdat JIJ geen finaliteit kan zijn, omdat er finaliteit is, een 
die mensen niet kunnen ervaren.
Dat Bataille niet eenvoudig is in te delen in de vele stromingen die in de 
lange geschiedenis van het zoeken naar inzichten en oplossingen voor het vraag-
stuk van de vrijheid zijn ontstaan, betekent geenszins dat zijn denken niet levens-
vatbaar is. Foucault, die de drijvende kracht was achter het tot stand komen van het 
Verzameld Werk van Bataille, is van mening geweest dat de ideeën van Bataille 
hun weerslag nog zullen vinden. De invloed van Bataille is in de Franse filosofie de 
laatste decennia zichtbaar toegenomen. Mensen als Barthes en Derrida schreven 
over hem. Ook Maurice Blanchot’s “de onuitsprekelijke gemeenschap” is een stu-
die geheel gewijd aan Bataille en laat zien hoe zij elkaar hebben bevraagd en beïn-
vloed.237 Wellicht dat deze mensen met Bataille gemeen hebben dat de vrijheid, hoe 
moeilijk deze ook is in het dagelijks leven, geen deel uitmaakt van een pact en dat 
het kwaad ook niet de prijs is die we daarvoor betalen. Of we door dergelijke con-
stateringen ons gerustgesteld moeten voelen is maar de vraag, als Bataille zelf de 
vrijheid het ‘vervloekte deel’ (le part maudite) noemt. 
237  Zie: Ger Groot, Vier ongemakkelijke filosofen 
(2003:276).
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Bataille is het eens met hen die van mening zijn dat vrijheid niet gratuit is. Zijn 
ideeën over vrijheid staan niet toe te spreken over een prijs of een pact. De beper-
king van de vrijheid, en de onvermijdelijke en beperkende relatie die er is tussen 
individuele vrijheid en deelgenoot zijn van een gemeenschap, is in zijn visie de 
mogelijkheid de vrijheid in zijn volle extase te beleven. Deze paradoxale verhou-
ding tussen de beperking en de extase onderzoekt hij aan de hand van begrippen 
als intimiteit, innerlijke ervaring en soevereiniteit. Ook kiest hij er bewust voor op 
verschillende manieren te communiceren: als schrijver en dichter, als filosoof zoals 
Nietzsche filosoof was, ethicus en pornograaf, systematicus en waanzinnige, eco-
noom en socioloog, atheïst en heilige, extremist en bibliothecaris.238 
De geschiedenis – ook van de vrijheid – is voor Bataille een stroom van 
gebeurtenissen, waarin mensen leven en hun manier van leven veranderen. 
Ondanks de turbulentie, de mobiliteit, het globale karakter van ontwikkelingen en 
gebeurtenissen is en blijft het denkbaar, dat het leven van mensen intiem kan zijn. 
Ook tussen hen die geen familiaire en liefdesband hebben. 
Bataille’s uitgangspunt is dat de geschiedenis van de mensheid, de geschie-
denis is van een breuk in de intimiteit. Een breuk tussen het dagelijkse en het 
bijzondere, tussen het profane en het sacrale. De geschiedenis van de breuk begint 
volgens hem bij het scheiden van consumeren en produceren. Arbeid is in de visie 
van Bataille de belangrijkste activiteit van mensen die deze scheiding bewerkstel-
ligt.239 In het dagelijks werken en arbeiden negeren mensen de natuurlijke gege-
venheid dat alles van de zelfde ‘stof’ is: energie. Ook is arbeid de negatie van het 
primordiale sociale van mensen. Bataille onderzoekt de gevolgen van de breuk in 
de intimiteit voor de samenstelling van samenlevingen en tevens voor de plaats en 
effect van het economisch denken en handelen. Ik zie grote parallellen in deze 
onderzoekingen met het onderwerp van mijn studie: het weerbarstige veranderen 
van het organiseren. Zijn redeneringen laten zien dat een goed verstaan van de 
breuk in de intimiteit en de wijze waarop de breuk wordt genegeerd, nieuwe moge-
lijkheden biedt het weerbarstige van het organiseren en veranderen te benaderen. 
Nieuwe mogelijkheden die de negatie van de eerste negatie van de intimiteit zijn. 
Een dubbele negatie die onherroepelijke verandering doet ontstaan en de ervaring 
van gemeenschappelijkheid. Het is deze ervaring die Bataille intimiteit noemt, de 
ervaring van het hoogtepunt. Een excessieve ervaring van vrijheid, waarin alles met 
alles verbonden is. 
De vragen die Bataille stelt en zijn redeneringen over de aard van intimiteit, 
waarom en hoe zij verloren gaat met de arbeid, wat mensen doen om de breuk in 
de intimiteit te herstellen of hoe mensen in hun pogingen tot herstel de breuk 
238  Zie Ten Kate, ABC van het Labyrinth 1985
239  Wat Bataille onder arbeiden verstaat noemt Arendt 
werken. 
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dieper maken, zijn vaak anders dan wat daar bijvoorbeeld bij Arendt en in gang-
bare management en organisatieveranderingsliteratuur te lezen is. Hoe anders 
Bataille’s denken ook is, hij sluit wel nauw aan bij andere relevante wijzen van 
denken. Om dit te zien en te ervaren is een overgave aan de variëteit aan schrijfstij-
len, aan de soms genante of ‘verbroken’ wijze van schrijven van Bataille behulp-
zaam. Ik zie en tracht in deze teksten dit ook inzichtelijk te maken, dat hij nauw 
aansluit bij oude en traditionele bronnen, bijvoorbeeld oosterse en westerse reli-
gies, gretig gebruik maakt van wetenschappelijk antropologisch onderzoek, in 
kritische dialoog staat met denkers van de laatste eeuwen, waar Nietzsche één van 
de belangrijkste is en niet schuwt het moderne economisch denken en handelen te 
bekritiseren. Bataille’s denken is anders, afwijkend, extreem, maar juist daardoor 
ontstaan sferen waarin nieuwe inzichten en ervaringen kunnen ontstaan. 
14.2 Intimiteit
Het zijn de ‘de topoi en de sferen’ als plaatsaanduiding waar mensen opbloeien en 
waaruit ze wegvallen wanneer hun ontplooiing mislukt, zegt Sloterdijk. Hij onder-
zoekt de ‘sferen’ waar mensen leren, waar zij het andere en het eigene intenser 
ervaren. Daar hem ‘geen beter, minder geprostitueerd woord ter beschikking’ staat 
onderzoekt hij deze topoi en sferen onder de noemer ‘intimiteit’. (Sloter-
dijk,2005:70) Een woord dat in zijn suikerzoete betekenis iedereen kent, echter 
veel minder in gebruik is als aanduiding van een sfeer waarin geleerd wordt, waar-
in het bekende en onbekende elkaar treffen. Ik refereerde in deel I aan een vuile en 
vuige betekenis van intimiteit. Het alledaagse geworstel van mensen die elkaar 
aandacht en warmte geven en onthouden, die voor hun gevoelens en geblokkeerde 
verlangen weglopen of op plaatsen zoeken waar zij misschien toch niet willen 
zijn.240 
Naast de alledaagse en homogene betekenis wil Sloterdijk intimiteit voorlo-
pig eerst begrijpen als ‘een aangetrokken worden door de afgrond van het meest 
nabije’. (ibid.70) Een diepte, een leegte, zo interpreteer ik zijn woorden, waar men-
sen leren wie zij zijn en waar zij opbloeien en ontplooien. Maar waar vinden men-
sen deze ‘afgrond van het meest nabije’? Willen zij deze vinden? Is deze 
bijvoorbeeld te vinden in de schoot van het gezin, zoals Karl Marx vermoedde? Bij 
vrienden? In de publieke ruimte, de plaats waar mensen zich al eeuwenlang uit 
terugtrekken? 241 Wat intimiteit is laat zich, zoals uit voorgaande blijkt, niet eendui-
dig beschrijven. Een gewenst aspect zou kunnen zijn dat in de sfeer van de intimi-
teit ontplooiing plaats heeft en mensen onthullen ‘wie’ zij zijn. Wat de topoi en de 
sfeer van de intimiteit zijn wordt met dit wenselijke niet helderder. Het blijft in een 
mist van vage aanduidingen verborgen. Het is een ‘afgrond’ waartoe mensen zich 
voelen aangetrokken, een afgrond die te vinden zou zijn bij vrienden. Maar wie 
zijn vrienden? En als Sloterdijk en Marx het bij het rechte eind hebben, dan staat 
240  Ik verwijs hier naar de speelfilm ‘Intimacy’ van 
Patrice Chéreau, (2001)
241  Marx sprak over de ‘verontmenselijking en zelfver-
vreemding’ die plaatsvindt in de ‘commerciële 
maatschappij, en van mensen vraagt ‘... zichzelf 
slechts als een ‘wie’ te onthullen in de beslotenheid 
van het gezin of de intimiteit van de vriendenkring.’ 
(Arendt,1999a:208) Hannah Arendt verwijst naar 
Marx als zij het zelfde vraagstuk bespreekt waar ook 
Constant en Rousseau zich zorgen over maakten, 
namelijk het wegtrekken van de moderne mens uit 
de publieke ruimte en het terugtrekken in de ruimte 
van het private. 
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intimiteit op gespannen voet met de wereld van de koopmannen, de commercie en 
met de moderniteit. 
In de nacht onderwerpen mensen, ik dus, zich niet aan de reële dagorde. Daar 
ben	ik	los	van	alle	beslommeringen,	los	van	what	will	be,	en	ervaar	ik	what	is.	
De nacht is waar ik mij helemaal overgeef aan het hier en nu. Daar klinkt de 
ervaring van het NU. In mijn bestaan van druk, druk, druk zijn houd ik mij verre 
van deze noodzakelijke ervaring. Ik bereik de ander niet meer en in deze een-
zaamheid kan ik alleen nog maar mijzelf zoeken. 
Voor Bataille is de verhouding tussen intimiteit en de ‘reële wereld’, antithetisch, 
net zo tegengesteld als ‘madness to reason’,242 als de nacht tot de dag. (Batail-
le,1991:58) Hij omschrijft intimiteit als de nacht van het subject. In tegenstelling 
tot de dag die van het object is, van het objectieve, van de werkelijke orde ‘the “real” 
order’. In de jaren ’30 van de vorige eeuw, de tijd met veel onderhuidse spanning, 
geeft Bataille lucht aan zijn zorgen als hij spreekt voor het door hem opgerichte 
‘College voor sociologie’.243 Daar wijst hij op gevolgen van de moderniteit zoals ‘het 
uiteenvallen van de actuele samenlevingsverbanden’, wat in een keten van oorza-
ken leidt tot een niet meer ‘levendige reactie tegenover de oorlog’. Bataille trekt dit 
door naar het zijn van mensen en ziet dit uitblijven van een reactie op zoveel drei-
gend geweld als ‘een teken van verwekelijking van de mens.’ (Bataille,1994:54) 
Is er nog steeds sprake van ‘verwekelijking’. Zijn de reacties van mensen op 
oorlogsdreiging, nu in de 21e eeuw anders dan toen? Moet ik de hunkering van 
mensen naar zowel spanning als ontspanning, naar contact en ontmoeting, wel-
licht omdat zij elkaar niet meer kunnen bereiken, en het toenemende aantal men-
sen dat zich zelf zoekt zien als verwekelijking of als een zoeken naar de ‘topoi en 
sferen’? Is het laten voortbestaan van problemen die getypeerd kunnen worden als 
wicked niet ook een manifestatie van het uiteenvallen van samenlevingsverbanden 
en verwekelijking? Ik vermoed dat Bataille op deze vragen positief zou antwoorden. 
Waarom? Omdat de intimiteit niet bij een ander, niet in de gezelligheid, niet in een 
individuele piekervaring gevonden kan worden. De ervaring van het presente ofwel 
de intimiteit van mensen is niet suikerzoet. Het is de Nacht! Daar heerst het ver-
mogen van mensen te reageren op levensbedreigend geweld. Zij is zwart. En in de 
nacht is het menselijk communiceren, zoals iedereen weet, nooit zachtzinnig.
Dat Bataille hier een specifieke wending maakt is helder. Is bij Arendt en 
Marx, en dat geldt ook voor meer eigentijdse vormen van zoeken naar levensgeluk, 
de ervaring van intimiteit individueel en positief. Gelijk Sloterdijk die de intimiteit 
in de ‘afgrond van het meest nabije’ plaatst, vindt Bataille de intimiteit in het hier 
en nu, specifieker in de nacht, in de ‘gekte’. 
242  The world of intimacy is as antithetical to the real 
world as immoderation is to moderation, madness 
to reason, drunkenness to lucidity.” 
(Bataille,1991,58)
243  Bataille richt in 1937 het College voor Sociologie op 
waar hij en anderen wilde nadenken over de ‘collec-
tief psychologische reacties die de oorlogsdreiging 
heeft opgeroepen en die door het verdwijnen van 
het gevaar al te snel in een – inderdaad verkwikkend 
te noemen – vergetelheid geraakt zijn […]’. (De 
Kesel,1994:53)
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Waar ik mij als subject onderwerp aan de monsters uit de duisternis, waar het 
licht niet doordringt en waarin de dagelijkse orde geen vat meer op mij heeft.244
In dit duister, in deze ‘disorder’ heeft de dagelijkse orde van morgen, dit is de orde 
van het nut, geen vat meer op het subject. In dit duister kan daarom zonder enige 
aanleiding en oorzaak alles wat er aan bezit is, onmiddellijk en totaal worden 
geconsumeerd. Daar heeft het subject geen reden te bedenken waarom het nog iets 
in reserve zou willen houden. In het duister is de hoop ijdel op een morgen die 
goed is. Opvattingen, verwachtingen, theorieën, bezittingen, zij drukken uit in het 
NU dat een mens meer bezit dan hij nodig heeft om te overleven. Mensen door de 
nacht overvallen en in een toestand van ‘gekte’, consumeren alles wat zij bezitten, 
zijn naakt en leeg en vallen in een grenzeloze ruimte waarin zij ervaren dat ‘in a 
deep sense’ alles van dezelfde natuur is, de intimiteit. Excessief ofwel nutteloos 
consumeren, met andere woorden: het vervreemden van goederen, het opgeven 
van ideeën, zonder er iets voor terug te willen hebben, is een plaats betreden, een 
sfeer ervaren waar mensen zich laten zien aan hun medemensen wie zij intiem 
zijn.245 In deze intimiteit ontstaat binding met de ander. De ander die met hem het 
excessieve meemaakt. 
In de intimiteit, zoals Bataille dit omschrijft, ligt nog een ander belangrijk 
facet verscholen: energie. Het feit dat mensen excessief kunnen consumeren stoelt 
bij Bataille op de idee dat mensen energie zijn, energie produceren en energie 
ontvangen. Energie is de ervaring dat alles wat er is en leeft ‘in a deep sense, is of 
the same nature as the subject’. (Bataille,1991:55) Bataille die zijn gedachten in de 
jaren 30 van de vorige eeuw ontwikkelde zag de zon als belangrijkste en misschien 
wel enige energiebron. Hij heeft zijn denken een plaats willen geven in een ‘kos-
mologie’ 246 en willen voorstellen als holisme waar alles wat er is, een vorm is van 
het zelfde en waar al deze vormen met elkaar verbonden zijn. Ding, dier en mens 
alles is energie, en nog belangrijker: alle energie heeft dezelfde bron.247 In de tek-
sten van Bataille kiest hij daarvoor de zon, deel van de kosmos, de energiebron die 
de aarde haar warmte om niets schenkt. Ook aan de aarde die roteert en aan alles 
wat daar leeft zich opricht en later ter aarde valt en vergaat, in een voortdurende 
cyclus van groei en afsterven. Op het niveau van de kosmos groeit er niets. Er is 
slechts sprake van een verplaatsing, een verspilling van energie, een ‘squandering 
of energy in every form’. (Bataille,1991,33) Niet alle levensvormen verplaatsen of 
verspillen dezelfde hoeveelheid energie. Er is sprake van een hiërarchie van wat 
Bataille noemt ‘burdensome forms of life’. Levensvormen die in toenemende mate 
‘pressure’, op elkaar uitoefenen en uiteindelijk een slachting aanrichten. Vergelijk 
eendenkroos dat op het water drijft, vergelijk de boom die schaduw werpt op de 
244  ‘The world of the subject is the night: that change-
able, infinitely suspect night which, in the sleep of 
reason, produces monsters. (Bataille,1991:58)
245  ‘I reveal to my fellow beings that which I am intima-
tely’ (Bataille,1991:58)
246  In de ‘Zonne-anus’ ontwerpt Bataille zijn kosmolo-
gie. Dit doet hij op eigen literaire wijze door te 
beginnen met de zin ‘Het is duidelijk dat de wereld 
één grote parodie is’. Vervolgens wijst hij de oor-
sprong aan ‘De twee basisbewegingen zijn de 
rotatie en de seksuele beweging […].’ In deze 
continue energiebeweging zijn er bomen, dieren, 
mensen. ‘De wezens sterven slechts om weer te 
ontkiemen als een fallus die het lichaam verlaat om 
er in terug te keren. […] De bomen voorzien het 
aardoppervlak van een onnoemlijke hoeveelheid 
bloeiende roeden die alle de zon zijn toegewend.’ 
Maar er is een verschil tussen deze wezens. ‘De 
vegetatie richt zich eensgezind tot de zon, de 
menselijke wezens daarentegen, hoewel ze rechtop-
lopende fallusdragers zijn gelijk de bomen, keren in 
tegenstelling tot de andere dieren hun ogen er 
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struik, vergelijk de leeuwin die een gnoe doodt en de mens die alles nuttigt. In 
deze hiërarchie van lastgevende levensvormen is de mens het meest luxueuze 
wezen. Hij is het die de meeste energie verbruikt. Mensen eten vlees, koeien eten 
gras, gras verbruikt mineralen en zonlicht, zo is er een keten van energie productie 
en consumptie waar mensen de kroon spannen. Het vernuft van mensen helpt hen 
technieken te produceren, die eerst wat energie kosten, maar later het surplus aan 
goederen en dus aan energie doet toenemen. Een surplus dat zo groot wordt dat 
het niet meer opgenomen kan worden in de gangbare consumptieprocessen. 
Boterbergen en melkplassen waren tot voor kort in de Europese unie voorbeelden 
hiervan. Het zijn de lokale omstandigheden die bepalen hoeveel druk wordt uitge-
oefend. Is de ruimte volledig bezet dan dreigt verstikking, maar, zo betoogt Batail-
le, het surplus aan energie is ook en vooral de verspillende beweging in vele 
richtingen naar een onmogelijke groei. Het surplus, het extra bezit van alles, zo 
betoogt Bataille is de drijfveer van de groei, de organische en ook de economische. 
Dit betekent dat lokale grenzen niet de echte grenzen zijn. De enige echte grens, 
zo zegt Bataille is de ‘biosphere’.248 (Bataille, 1991:29)
Mensen die gescheiden van elkaar leven zien hun leven en de aanwezigheid 
van energie slechts lokaal, in de woorden van Bataille restrictief. Zij zijn niet in 
staat de totaliteit van energie te ervaren. Was dit wel het geval dan zouden mensen 
een basaal feit ervaren. Namelijk dat alle levende organismen, gedetermineerd 
door het lokale spel van energieën aan de oppervlakte van de globe, in normale 
situaties meer energie ontvangen, en voeg ik er aan toe, produceren dan nodig is 
voor het dagelijks onderhoud en lokale groei.249 En dit maakt van ieder levend 
organisme een overmatige bron van energie die in vele richtingen zijn energie kan 
aanwenden en ook kwijt moet. Een verspilling van energie die in potentie groei is. 
Bewustzijn van deze energiehuishouding is voor mensen, maar ook voor de mens-
heid van vitaal belang, betoogt Bataille. In de ontkenning hiervan ziet Bataille een 
groot gevaar. “For if we do not have the force to destroy the surplus energy oursel-
ves, it cannot be used, and like an unbroken animal that cannot be trained, it is this 
energy that destroys us; it is we who pay the price of the inevitable explosion.’ 
(Ibid:24) 250 
Afgezien van de relatief eenvoudige organische en natuurkundige blik van 
Bataille’s kosmologie, biedt zijn idee van het surplus aan energie ofwel de verspil-
ling die het geheel van het universum kenmerkt, interessante perspectieven voor 
de manier waarop mensen hun dagelijks leven vormgeven. Dit geldt zowel voor de 
samenhang van dagelijkse homogene vormen: inrichten van een gebied of organi-
satie, als ook voor de samenhang tussen het dagelijkse en het heterogene ofwel het 
continue leven. Een van de eerste interessante inzichten op basis van 
noodzakelijkerwijze vanaf.’ 
247  “The origin and essence of our wealth are given in 
the radiation of the sun, which dispenses energy 
– wealth – without any return.” (Bataille,1991,28) 
248  Later als ik het economisch denken van Bataille 
bespreek worden deze organische beschrijvingen 
van energie geplaatst in de relatie investering en 
verspilling. 
249  Zie Bataille,1991:21.
250  Of deze prijs oorlog is, of meer concreet dat de 
Eerste Wereldoorlog een resultaat is van een 
onmatig gebruik van energie die als surplus in de 
wereld was, zoals Bataille beweert, kan ik niet 
onderschrijven. Wel ben ik van mening dat op basis 
van deze ideeën verhelderd kan worden, waarom op 
het eerste gezicht voor de hand liggende en legi-
tieme ideeën en initiatieven om iets op een andere 
wijze te doen, of om met elkaar iets te willen leren, 
vaak verhulde en soms openlijke agressie 
ontketenen.
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zijn kosmologische ideeën over energie is dat schaarste, zo zegt Bataille in zijn 
verhandeling over verspilling, niets anders kan zijn dan een menselijk construct en 
niet tot de continue heterogene werkelijkheid gerekend kan worden. Zij is slechts 
van belang voor onze discontinue en homogene wereld die mensen dagelijks erva-
ren.251 De verbroken intimiteit is in deze zin het niet meer kunnen ervaren van de 
band tussen het dagelijkse, tijdelijke leven van ieder individu en groepen mensen 
en het continue leven van het andere, het heterogene. 
Het wel of niet kunnen ervaren van de band tussen continuïteit en disconti-
nuïteit, ofwel tussen deel en geheel is onder andere het vraagstuk van de schaarste 
geworden. Zou schaarste geen vraagstuk meer zijn, dan mag worden verwacht dat 
de samenhang tussen continuïteit en discontinuïteit weer kan worden ervaren. Het 
zou een ander vertrouwen kunnen opleveren. Een vertrouwen dat niet getroebleerd 
is door lokale ervaringen maar ook niet door universele inzichten, maar een loyali-
teit van lotgenoten wordt. Een loyaliteit die lokale ervaringen niet alleen plaatst in 
het geheel van de kosmos – hier niet cynisch bedoeld -, maar ook, en dit is van 
groter belang, lokaal andere verhoudingen zou kunnen opleveren. 
Deze beweringen die logisch voortvloeien uit de inzichten van Bataille zijn 
niet evident. Op het niveau van de kosmische totaliteit kloppen zij, maar mensen 
leven in hun discontinuïteit en zijn onderhevig aan lokale omstandigheden. De 
druk die het leven daar creëert veronderstelt lokale oplossingen. Dit onderschrijft 
Bataille ten volle. Hij pretendeert geen enkele finale oplossing op het oog te heb-
ben. Wat hij wel wil laten zien is dat mensen die de schaarste voorop plaatsen zich 
zelf klein houden, gevangen zetten, en zich degraderen tot behoeftige wezens. Zij 
maken bovendien van alles een object, een te onderscheiden entiteit, iets kleins dat 
groot is, iets anders dat van dezelfde stof is, om een term van Teilhard de Chardin 
te gebruiken. Dit hoeven zij niet te doen, ook niet onder lokale omstandigheden. 
De intimiteit van het totaal, die Bataille bespreekbaar maakt in zijn kosmologie, is 
ook op het lokale niveau te ervaren. Minder nuttig gebruik maken van dingen en 
mensen, dus afzien van de schaarste, schept andere gebeurtenissen, andere beteke-
nissen, ofwel andere mogelijkheden met elkaar de lokale werelden tot een beter 
huis voor velen te maken. Maar, zo vraag ik mij weer af, kunnen mensen stoppen 
met denken in termen van schaarste, en als zij dit al kunnen is er dan weer niet 
iets anders dat hen weerhoudt van genereus schenken en verspillen? 
Iedereen hunkert naar intimiteit en ontwijkt haar in één beweging. Deze 
beweging, zo redeneert Bataille, is onvermijdelijk. Wat ieder mens wel kan is zich 
‘bewust trachten te verhouden’ met deze beweging. ‘Verglijding’ noemt Bataille dit 
bewust verhouden met de hunkerende en ontwijkende beweging. Het is ‘middelen 
[…] vinden: woorden die de gewoonte voeden, maar ons afleiden van die objecten 
waarvan het geheel ons aan het lijntje houdt: objecten die ons doen verglijden van 
het uitwendige (objectieve) niveau naar de inwendigheid van het subject.’ 252 (Batail-
le,1989:40) Deze middelen, zo beredeneert Bataille, zijn te vinden in de extase, in 
de verspilling, in het exorbitant weggeven van het surplus aan energie dat iedereen 
is. Een ervaring die zijn absolute hoogtepunt vindt in ‘het weten aan te vechten’, 
(Bataille,1989:40) of zoals Groot het formuleert ‘het moment waarop het zelf, “het 
fundament waarop ons leven [in beperkte zin] berust”, op het spel wordt gezet.’ 
(Groot,2003:295) Met deze verspilling, de ervaring van het op het spel zetten heb-
ben mensen een ambivalente verhouding. Zij willen daar ver van blijven, en doen 
dit door de breuk in de intimiteit niet te erkennen, iets dat onvermijdelijk gebeurd 
in het werken. Echter, in het werken weten mensen zich onderhuids aangetrokken 
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tot intimiteit, het is een aantrekking waar meestal niet aan wordt toegegeven. Het 
dagelijks bestaan biedt vele mogelijkheden om niet toe te geven aan het verlangen 
naar intimiteit, dat het aanvechten van het weten is. Mogelijkheden die variëren 
van het halsstarrig vasthouden aan eigen beelden en opvattingen tot en met het 
anticiperen op de dag van morgen en vaak waargenomen kunnen worden als men-
sen in georganiseerd verband aan een taak werken. De meestal daar aanwezige 
verhevigde preoccupatie met schaarste, als dit vergeleken wordt met huiselijke 
situaties, determineert de betekenis van een gebeurtenis meestal, zo niet altijd, in 
termen van nut. Zo is bijvoorbeeld het personeelsfeest geen feest in de zin van een 
extatisch gebeuren, maar wordt het verondersteld nuttig te zijn voor de samenwer-
king morgen. In deze ontwijkende, wegglijdende beweging ervaren mensen soms 
dat zij hunkeren naar de aanvechting, naar het loslaten, naar de gave en naar 
intimiteit. 
Het weg-glijden kan ook plaatshebben in momenten van diepere zelfreflectie 
of andere hevige ervaringen. Het toont zich wellicht het sterkst bij hen die sensitief 
zijn voor de eigen reactie op de prioriteit van het nut en het beargumenteren van 
de noodzaak van de beperking. Het zijn deze mensen die oproepen of eenvoudig 
zijn te verleiden tot meer spiritualiteit, zowel in het persoonlijke leven als ook in de 
zakelijke omgevingen. 
Bataille doet een oproep, die ik hier overneem, naast de dagelijkse ervaring 
óók het niet dagelijkse te ervaren. Hij legt uit dat dit een aanvechten is van het alles 
willen begrijpen, van de eigen opvattingen, overtuigingen en zekerheden en is 
daarmee ook het aanvechten van de taal en het weten.253 Bataille worstelt met deze 
aanvechting. Niet dat hij deze niet wenst of wil, maar omdat hij zich bewust is dat 
hij ook gevangene is van de taal. Zijn aanvechten wil hij niet laten omkomen in 
beschrijvende en verklarende taal.254 Bataille vermijdt theoretische constructen en 
ideaaltypische beschrijvingen. Zijn inzet is dat het schrijven en lezen een ervaren 
van de intimiteit en van de breuk daarin kan zijn. In een afwisseling in stijlen, van 
beschouwingen tot persoonlijke smartenkreten, en vooral in breuken tussen deze 
stijlen tracht Bataille als schrijver zijn opvattingen, zijn eigen weten op het spel te 
zetten. Hij plaatst de lezer voor zijn oproep, een vergeefse dat weet hij tevoren, zijn 
weten op het spel te zetten en de intimiteit, de vrijheid van het betekenis geven in 
de tekst te ervaren. Zo schrijven moet ‘op het genante af’ zijn, (Groot,2004) en is 
in Bataille’s eigen woorden ‘de marteling’ van de ervaring van de intimiteit. 
251  Ger Groot verwijst naar Achterhuis die in zijn boek 
‘Het rijk van de schaarste’ ook heeft laten zien dat 
schaarste een moderne uitvinding is. 
(Groot,2003:289)
252  Verderop waar ik leiderschap als afgeschoven en 
verraadde soevereiniteit beschrijf kom ik uitgebreid 
terug op het belangrijke concept ‘verglijden’ van 
Bataille. 
253  ‘[…] het inherente verlangen van onze wil tot begrij-
pen, van tot-begrip-brengen van de werkelijkheid. 
De systematische beoefening van dat verlangen is 
de filosofie [...].’ (Groot,2003:279) kan worden 
aangevochten.
254  Zie de belangrijke bijdrage van Rawls in zijn theorie 
van de rechtvaardigheid (2006). Hij stelt een 
ideaaltype voor die hij de ‘gesluierde werkelijkheid’ 
noemt. Dit is de basis om de theorie van een 
maatschappelijke infrastructuur te ontwikkelen 
waarin de rechtvaardigheid optimaal is. Of Rous-
seau die de natuurstaat omschrijft als een niet 
bestaand hebbende wereld of in ieder geval nooit te 
bereiken wereld, maar die hij wel afschildert als een 
staat van zijn waarin mensen zichzelf en elkaar 
vinden.
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14.2 Anticiperen 
Het aanleggen van voorraden, planningen maken, onze verwachtingen bespreken 
om een paar voorbeelden te noemen, roept zelden vragen op. Het is deze evidentie 
die Bataille ter discussie stelt. Kennis verwerven over deze nuttige activiteiten is 
voor hem niet relevant. Hij onderzoekt wat de gevolgen zijn van dergelijke activitei-
ten die voor bewust levende en werkende mensen onvermijdelijk zijn. Gevolgen 
voor het het wel of niet kunnen ervaren van het leven zelf, van het hier en nu. 
Menselijke gedachten, herinneringen, verwachtingen, planningen zijn krach-
tige middelen om zich te beschermen tegen de amorele natuur en de afhankelijk-
heid van die natuur en ook van andere mensen te verminderen. Tegelijk stellen 
deze middelen hen in staat om naast het noodzakelijk levensonderhoud, kunstwer-
ken te maken die hen extra mogelijkheden bieden en waarde geven. Reflecteren en 
anticiperen brengen niet alleen veel, maar, zo beredeneert Bataille, zijn kwaliteiten 
‘die het moment onderwerpen aan een geanticipeerde toekomst’. 
(Bataille,1993:207) 
Appels plukken om deze later op te eten betekent dat mensen hun activitei-
ten koppelen aan iets dat niet direct in het hier en nu is, maar verderop ligt. Deze 
appeltjes voor de dorst ofwel dit anticiperen op een toekomstig resultaat, vloeit 
voort uit de ‘onvermijdelijke calculatie van de rede’. (Bataille,1993:210) Anticiperen 
op een nut dat in de toekomst ligt is een wijze van leven die niet specifiek is voor 
mensen. Uiteraard zijn er verschillen in de methoden. Zo is het opslaan van voed-
sel of energie om later aan te wenden een natuurlijk proces, waarmee vele organis-
men hun kans op overleven vergroten. In deze vorm van anticiperen is het 
onderscheid consumeren en anticiperen niet van betekenis. Anticiperen om beter 
en makkelijker te (over)leven – dat is wel gebonden aan mensen – is wel van bete-
kenis. Zij maakt mensen ondergeschikt aan de toekomst. Een toekomst die con-
creet is en niet slechts bestaat uit ideeën en verwachtingen. Mensen maken van 
iets dat deel uitmaakt van de natuurlijke levenscyclus bijvoorbeeld voedsel of 
warmte, voorwerpen met specifieke eigenschappen. Voedsel wordt een voorraad 
van 100 kilo appels, warmte wordt de reserve olie en gas die in de grond zit, liefde 
wordt de vrouw die voor de kinderen zorgt. Dit objectiveren van het leven, van 
ervaringen, geeft de toekomst concrete vormen en betekenissen, maar onderwer-
pen mensen aan iets dat er nu niet is. Het gevolg hiervan is dat tekorten veel zo 
niet alle aandacht krijgen, wat op zijn beurt leidt tot meer rijkdom produceren, die 
niet direct geconsumeerd wordt. Daarmee, en hier richt Bataille zijn volle aandacht 
op, is het soevereine leven naar de achtergrond verdwenen. De rijkdom die de 
aarde en de mensen zijn, verliest zijn betekenis. Het leven van de koninklijke 
mens die zich niet druk maakt om de dag van morgen, maar volledige vertrouwd 
op zijn rijk(dom) en op zijn capaciteiten deze rijkdom te produceren, wordt een 
bijzonderheid. Bataille tracht de herinnering aan de soeverein die produceert om 
het te consumeren nieuw leven in te blazen. De rijkdom van de productie is niet 
het opslaan van de productie of de consumptie uit te stellen, de rijkdom ervaren als 
overvloed is de enige manier om het hier en nu, ofwel ‘the presence of the 
moment’ te ervaren. Daar mensen – dankzij hun kwaliteiten – zover van dit erva-
ren verwijderd zijn is er een ‘wonder’ nodig om dit te herstellen. Bataille zoekt naar 
het mirakel, naar de ervaring die onmogelijk is en er toch is. Naar het wonder dat 
de anticipatie opheft, zodat de toekomst als nut en het verleden als norm er niet 
meer toe doen. Al is het maar voor even, wonderen duren in de regel niet lang. 
Wonderen zijn niet alleen van korte duur en zeldzaam, zij kunnen ook worden 
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uitgesteld, heel lang worden uitgesteld. Eén van de meest wonderlijke manieren 
om de ervaring van het wonder uit te stellen is het gebruik van gereedschap en 
techniek. 
14.3 Techniek en gereedschap 
De alom bewondering wekkende techniek roept evenzo vele zorgen en vragen op. 
Veel van deze zorgen en vragen betreft de zaak of mensen nog in beheer van de 
techniek zijn of is de technologie de heerser? Heidegger, Mead, Arendt, Sloterdijk, 
Hottois en Ellul, om een paar auteurs te noemen, zij allen zijn bevreesd voor de 
macht van de technologie. Zij zien in de techniek onder andere het gevaar dat 
zaken en gebeurtenissen hun waarde verliezen en in het bijzonder dat mensen 
hun menselijkheid verliezen en zelf een ding worden. Bataille ziet zonder enige 
twijfel ook deze gevaren, maar hij kent aan het ding-zijn een geheel andere beteke-
nis toe. Voor hem is het ding-zijn van mensen noodzakelijk. Zonder ding te kun-
nen zijn kan een mens niet soeverein zijn, niet de meest vergaande vrijheid 
ervaren. De kwetsbare verhoudingen tussen leven en overleven, of tussen auto-
noom individu en een deel van beheersend systeem zijn, tussen vandaag en mor-
gen, tussen hiërarchie en rangorde hangen ook af van de mogelijkheid van mensen 
ondergeschikt te kunnen zijn. In deze paragraaf beschrijf ik de effecten en gevaren 
van de technologie zoals een paar van de hiervoor genoemde schrijvers en weten-
schappers dit zien, en schets ik een aantal van de ideeën van Bataille over techniek, 
ondergeschikt en soeverein zijn. Daarmee ben ik lang niet volledig en specifiek 
genoeg. In volgende hoofdstukken en paragraven werk ik de inzichten en redene-
ringen van Bataille over soeverein en ding-zijn, over leiderschap en hiërarchie en 
over macht en politiek verder uit. 
In de jaren ’30 van de vorige eeuw is het onder andere Heidegger geweest 
die vreeswekkende woorden sprak over de techniek.255 De om zich heen grijpende 
techniek resulteert in de ‘verduistering van de wereld’ en brengt met zich mee een 
‘van haat doordrongen argwaan tegen al wat creatief is en vrij’. (Heideg-
ger,1994:64) Deze overheersing door de techniek past in een ruimer geheel waar 
waarden ingeruild zijn voor kennis en intelligentie en die op haar beurt plaats 
maken voor de cultus die het lichaam en de kracht van mensen verheerlijken. 
Dergelijke en andersoortige waarschuwingen, die al een zeventig jaar oud zijn, 
worden nu ook door Ellul en Sloterdijk geuit. Sloterdijk ziet dat techniek met haar 
‘kunststukjes’ en belichaamd door de autoriteit van de wetenschap mensen ‘leert 
dat men beter kan doen dan lijden’. (Sloterdijk,1991:177) Zo ontstaat een ‘doe-
moraal’, die geen moraal van het handelen is, maar een wetenschappelijk onder-
bouwd en voor velen psychologisch en politiek aantrekkelijke levenswijze 
voorschrijft. Een moraal die zegt dat de mens in beweging de goede mens is of in 
255  En in zijn ‘Inleiding in de Metafysica’ zegt hij 
‘Rusland en Amerika zijn metafysisch gezien het-
zelfde: dezelfde troosteloze razernij van ontketende 
techniek en bodemloze organisatie van de gemid-
delde mens. Als de uiterste uithoek van de aardbol 
technisch is veroverd en economisch exploitabel is 
geworden, elke willekeurige gebeurtenis op elke 
willekeurige plaats op elke willekeurig tijdstip 
willekeurig snel toegankelijk is geworden, [...] als 
tijd alleen nog snelheid, ogenblikkelijkheid en 
gelijktijdigheid is en de tijd als geschiedenis uit al 
het bestaan van alle volkeren is verdwenen, [...] dan, 
ja dan waart boven dat schrikbeeld altijd nog als 
spook de vraag: waartoe? – waarheen? – en wat 
dan?’ (Heidegger,1997:63) Velen herkennen wellicht 
hier het mobiele telefoon – en internet-tijdperk in, 
met al zijn geneugten, maar waar Heidegger het 
verloren raken van het zijn in waarneemt.
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ieder geval het goede leven lijdt. Een goed mobiel leven is geen plaats van kritiek. 
Zeker niet een kritiek op wat Sloterdijk typeert als de mobilisatie en globalisatie 
van de samenlevingen op zowel economisch, cultureel als politiek gebied. Voor 
Sloterdijk is sprake van een wereldomspannende ideologie waarin voorgespiegeld 
is dat ‘alle bewegingen van de wereld ons ontwerp ervan moeten realiseren’. (Slo-
terdijk,1991:22) Met behulp van onze machinerieën, automaten en computers is 
een proces ingezet dat een eigen dynamiek heeft en zijn eind niet kent. De idee dat 
mensen dit proces kunnen beheersen is, in de woorden van een andere criticus 
van de wijze waarop er wordt nagedacht over en gehandeld met technologie, Jac-
ques Ellul, slechts een kwestie van ‘Challenges, Stakes and Wages’. Een gokken dat 
praktisch zichtbaar is op drie niveaus: ‘de politieke besluitvorming en democratie, 
de wetgeving op wereldniveau denk aan internationale verdragen e.d., en ten slotte 
door middel van de zelforganisatie die techniek en technologie eigen is’. 
(Ellul,1990:11) Op deze drie beheersingsprocessen vertrouwen is in zijn woorden 
niet meer dan gokken. De techniek is autonoom en kent zijn eigen wetmatigheid, 
waarbij het geniale is dat de technologie ‘the most reassuring and innocent ordina-
riness’ produceert. (Ellul,1990:19)
Deze status is (nog) niet bereikt in de voor velen zeer verontrustende tak van 
de biowetenschappen, die experimenteert met het recombineren van genen en het 
klonen van levende organismen. Een interessant gebied om de verhouding tussen 
de technologie en de wijze waarop de technologie wel of niet beheerst kan worden 
te bestuderen. Zowel Baudrillard in de ‘Vitale illusie’,256 als Hottois in ‘Symbool en 
techniek’ doen dit. De laatste ziet ‘een belangrijk vraagstuk van de hedendaagse 
ethiek verborgen [liggen] in de verbinding tussen de technowetenschappelijke 
macht en de symbolische veelvormigheid van de mensheid die’, zo voegt hij er veel 
betekend aan toe ‘intussen aldoor op zoek is naar universaliteit.’ (Hottois,1996:116) 
Hottois waardeert de analyses van Ellul en het feit dat hij de techniek in haar feite-
lijkheid voorstelt, maar niet zijn idee dat met behulp van een symbolische orde de 
ontwikkeling van de techniek beheerst zou moeten worden. Een orde die Ellul 
invult vanuit de optiek van religie en liefde en Heidegger de geest, het denken dus 
ofwel de filosofie, de belangrijkste plaats gunt. Hottois wil beide kanten van het 
vraagstuk van de macht van de techniek en de veelvormigheid van de mensheid 
niet ontkennen of marginaliseren. Hij wil het gevaar afwenden van een barbaarse 
ontwikkeling, dat wil zeggen: een niet besproken technologie die alle ruimte zal 
opeisen. Hottois, en in zijn verlengde Kunneman, is van mening dat de technologi-
sche ontwikkeling vanuit een ‘symbolische orde’ begeleid kan en moet worden. 
Een begeleiding die uitgevoerd wordt door hen die in een ‘vrije relatie staan met 
het symbolische en het technowetenschappelijke’. De opvattingen over de nega-
tieve uitwerking van de techniek zijn in de loop van een aantal decennia dus 
bijgesteld.
Levinas draagt daar aan bij door de techniek die mensen mobiel maakt, te 
beschouwen als een bijdrage aan ‘het geloof in de bevrijding van de mens [die 
samen]hangt met het einde van de sedentaire beschavingen, de afbrokkeling van 
een log verleden, het verbleken van de lokale kleur en de scheuren die zich voor-
doen in al die zwaarwichtige en domme zaken waartegen de vele vormen van men-
selijk particularisme aanleunen.’ (Levinas,2003,71) In zijn polemiek met 
Heidegger wijst hij op de ‘geneugten’ van de techniek en weerspreekt hij de kritiek 
van Heidegger, dat de techniek de wereld opvordert en de kans op andere beteke-
nissen dan economische verkleint. De menselijke mogelijkheden de techniek te 
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ontwikkelen en in te zetten om de mensen te dienen, hoeft niet de overhand te 
krijgen. Mits de overvloed, die de aarde levert en die de natuur is, niet uit het oog 
wordt verloren. De opvattingen van Levinas laten zien dat mensen goede kansen 
hebben vrij te zijn en toch volop te genieten van de zaken die de technologie biedt. 
Maar, ondanks dat de techniek demystificeert, dit is ontegenzeggelijk een feit, is zij 
ook een betovering. Een betovering die velen in zijn greep houdt. De hoge priesters 
van de industrie weten dit en benutten deze kennis ten volle. Het mobieltje dat de 
mogelijkheid biedt zich niet te hoeven binden aan een plaats en met iedereen te 
communiceren, is voor velen een afgod. 
Binnen deze spagaat over mystificatie en demystificatie vindt de discussie 
plaats over autonomie van de techniek. De onttovering van de natuur door de tech-
niek zet Hottois door in zijn kritiek op de filosofie die de pretentie zou hebben de 
technowetenschappen te beheersen door symbolisering. Het is zijns inziens een 
pretentie, omdat de idee de technowetenschappen symbolisch te beheersen, een 
ontkenning is van de ‘bewustwording van een fysische, natuurlijke of technische 
productie van de mens, in verleden en toekomst. Dit productieproces moet volgens 
Hottois worden ‘gemaakt, beoefend’ en ‘de symbolisering kan, moet proberen haar 
te begeleiden’. (Hottois,1996:41) Een begeleiding die vertrekt vanuit de idee dat in 
de verhouding tussen de technowetenschappelijke macht en pluraliteit, die zich 
symbolisch toont, een belangrijk ethisch vraagstuk huist.257 Een tweede aspect is de 
erkenning dat de symbolische ordening vaak een ontkenning is van de eigen dyna-
miek van de technowetenschappen. De begeleiding die Hottois voorstaat zoekt het 
‘evenwicht tussen wat technowetenschappelijk mogelijk en wat symboliseerbaar is’, 
(Ibid:52) en heeft als kern de bescherming van de vrijheid.’ (Ibid:68) Hottois bear-
gumenteert dit met drie aspecten van de begeleiding. Ten eerste de positieve aspec-
ten van het nihilisme, ofwel de kritiek op geloof, fundamentalisme, dogmatisme, 
en rationaliteit. Waarbij de kritiek op de verleidingen van de technische mogelijk-
heden, waarmee de vrijheid van menselijke rede en gevoelens aan banden worden 
gelegd, niet wordt vergeten. Ten tweede de idealistische beschouwingen die de 
symbolische ordes hebben over het mens-zijn. Ten derde de universaliteit van de 
rede én die van de technowetenschappen zelf. Deze symbolische begeleiding 
beschermt niet primair de ‘natuurlijk-culturele levensvorm’ zoals wij die vandaag 
kennen’, zij beschermt ‘de ontwikkeling van de vrijheid en de autonomie in het 
kosmische proces’. (Ibid:68) In deze vrijheid, zo besluit Hottois zijn betoog, zullen 
er misschien ‘goden’ komen. Goden afkomstig van de aarde en niet van de hemel. 
Deze mensen, noem ze aardse goden, stellen de eindigheid van mensen en de 
veronderstelling van deze eindigheid niet meer op een vijandige of eenvoudige 
wijze tegenover elkaar. Dit is onze enige hoop, zegt Hottois. (Ibid:133) 
Deze aardse goden zijn in de ogen van Bataille soevereine mensen. Zij ont-
wikkelen techniek en gebruiken haar om de natuurlijke condities te verlichten 
zonder de band met de natuur ofwel de kosmologische dimensie te verbreken. De 
256  Baudrillard analyseert in de Vitale illusie het klonen 
als een verandering van de menselijkheid, omdat 
het kunnen sterven, ofwel het besef van de eindig-
heid, komt te vervallen. 
257  Zie Hottois, ‘Het lijkt ons daarom juist dat een 
belangrijk vraagstuk van de hedendaagse ethiek 
verborgen ligt in de verbinding tussen de 
technowetenschappelijke macht (in het bijzonder 
omdat deze het menselijke wezen tot object heeft) 
en de symbolische veelvormigheid van de mens-
heid, die in tussen aldoor op zoek is naar universali-
teit. (Hottois,1996:116) 
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soevereine mens is, volgens Bataille hij die alles op het spel zet. Anders gezegd, hij 
die weinig ontzag voor de grenzen van zijn eigen individualiteit heeft en ook niet 
voor de dood.258 Dit spel, waar alles tot inzet wordt gemaakt, ontstaat als mensen 
zich bewust worden dat zij zich zelf tot ding, tot object maken. Ten eerste door zich 
bewust te worden dat het ding-zijn start met het arbeiden en werken. Arbeiden om 
te overleven en ter verbetering van de levensomstandigheden. Ten tweede dat in 
het verlichten van de natuurlijke condities van mensen en ter verhoging van de 
productie het gebruik van gereedschappen van groot belang is. Het arbeiden en het 
verhogen van de productie veroorzaakt niet alleen de breuk in de intimiteit, het 
maakt ook, in het ontbreken van een bewust zijn van de kosmologische verbonden-
heid, van mensen een gereedschap, een product ofwel een ding. De mens als 
gereedschap en als een ding zien wordt in het moderne levensgevoel en vele theo-
rieën met afkeur bekeken. Marx spreekt over vervreemding van de arbeider van wat 
hij voortbrengt en daarmee van het leven en van zichzelf. Hannah Arendt ziet 
relaties tussen deze vervreemding en het ontstaan van de massa, die gevoelig is 
voor totalitaire boodschappen. En ook in de hedendaagse literatuur over organise-
ren en veranderen heeft het fenomeen ‘reïficatie’, terecht een negatieve lading. 
Dat mensen ook een ding zijn, iets waar veel filosofen en wetenschappers 
zich negatief over uitlaten, is echter voor Bataille een noodzakelijk aspect van het 
soeverein kunnen zijn. Het is een manier van leven waarmee mensen over de 
techniek kunnen heersen. Zijn redenering begint bij de idee dat mensen die om de 
effectiviteit van hun arbeid te verhogen gereedschap gebruiken, zelf een gereed-
schap en dus ding worden. De waarde en relevantie van gereedschap ligt per defi-
nitie niet in het hier en nu, maar in de toekomst. Je kunt er iets mee maken, 
waarvan de toegevoegde waarde in de toekomst geconsumeerd wordt. Dat de waar-
de van gereedschappen en de producten die ermee gemaakt worden in de toekomst 
ligt, maakt van mensen die deel uitmaken van dit productieproces ook een product, 
waarvan de waarde in de toekomst ligt. Het onderscheid tussen de waarde in het 
hier en nu en de waarde in de toekomst leert mensen niet slechts onderscheid te 
maken tussen heden, verleden en toekomst en dat hun leven eindig is, maar is 
tegelijkertijd ‘de voorwaarde voor bewuste individualisatie’. (Bataille,1993:218) 
Anders geformuleerd: het leren van het onderscheid in huidige en toekomstige 
waarde leert mensen de werking van de grens kennen. Ten eerste de grens van de 
eigen individualiteit, waar houdt het ik op en begint de ander. Ten tweede de bete-
kenis van de eindigheid van het individuele leven en ten derde het onderscheid van 
het eigen – tijdelijke – leven en het kosmologische levensproces dat oneindig is. 
Het kennen van het fenomeen grens maakt mensen sterfelijk. Bataille benadrukt 
het in afschuw sterven. Waarmee hij het belang onderstreept dat mensen stellen in 
het voorkomen en uitstellen van het sterven, juist met behulp van technologie. 
Vertrouwen stellen in de technologie en de groei daarvan helpt in zijn visie men-
sen niet het sterfelijk zijn te accepteren en de werking van de grens te leren. Batail-
le’s redenering is dat mensen de eindigheid kunnen accepteren als zij accepteren 
dat zij ook een ding zijn en voor zover zij een ding zijn, ook ondergeschikte 
wezens zijn. Een ondergeschikt zijn dat niet eeuwig kan en zal duren. In het 
bewust zijn van hun sterfelijkheid zien mensen hun dood, die akelig is en een 
sterven in afschuw is, waarin de decompositie van het individuele leven een feit is. 
Het besef van de dood en de decompositie van de individualiteit doet het ontzag 
verdwijnen voor de grenzen die de individualiteit vormen, voor alle grenzen en ook 
voor de dood zelf. Het is een ‘playful impulse’ tegenover het eigen bewustzijn van 
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een ding zijn en van de eigen individualiteit. Zij die zo spelen kunnen wellicht 
aardse goden genoemd worden. 
Naast deze ‘passieve negatie’ van het ding-zijn spreekt Bataille ook van een 
actief verzet, ‘active rebellion is easy and is bound to occur in the end’. De mens 
opereert binnen de samenleving die om te kunnen bestaan en te overleven gebo-
den en verboden uitvaardigt. De wereld van het nut stelt deze grenzen, waaronder 
ook het gebod ‘gij zult niet doden’ om de schade die de dood en het doden brengt te 
limiteren. Mensen zijn bereid, als gevolg van het ding-zijn, het gereedschap zijn, 
zich ondergeschikt te maken aan de noodzaken van de samenleving, die ook hun 
individuele noodzaken zijn. Echter als dit gedaan is, als het maatschappelijk nut 
geleverd is, dan zal hij zijn slaafsheid afleggen, ‘he calls actively for the negation of 
a servitude that he accepted, but accepted only insofar as it was imposed on him.’ 
(Ibid,220) Een mens die in het besef van zijn sterfelijkheid geen ontzag heeft voor 
zijn eigen grenzen die zijn individualiteit vormen en in het verlengde hiervan zijn 
onderschikking aan de samenleving aflegt, overtreedt de gestelde regels alsof deze 
er voor gemaakt zijn om te worden overtreden. (Ibid,221) Het is de regel, beter 
gezegd de grens, met de ingebouwde overtreding die de beperkte bewegingsvrij-
heid van mensen een impuls, ‘passion’ geeft. Mensen die deze passie ervaren zijn 
op weg naar een vrijheid waarin zij en de belangen van zich zelf én van de samen-
leving concretiseren, maar deze ook bekritiseren en aanvechten. Zij vormen geen 
symbolische orde die de techniek vervangt en waarin bepaald kan worden wat 
toegestaan is en wat niet. Het is ook niet de begeleiding van de techniek middels 
een symbolische orde bestaande uit aardse goden, maar een menselijke niet-talige, 
niet-symbolische ‘aanranding’ 259 van het eigen gedrag en maatschappelijke regel-
geving dat mensen aanzet tot levenslang en continue ding-zijn. Daarmee is ieder 
mens onderdeel van een autonome techniek of technologie en tegelijk ook de 
mogelijkheid deze omver te werpen. 
14.4  Samenzweren om te behouden en samenzweren  
als veranderaanpak 
Bataille spreekt, zonder enige vorm van paranoia, van ‘everything conspires’ tegen 
de werkelijke betekenis van vrijheid. Een kongsi bestaande uit de economie, het 
juridische en de techniek. Deze “samenzweerders” zijn overtuigd van hun uit-
gangspunten en mogelijkheden, zo sterk dat zij dat wat daar nog buiten ligt, het 
continue niet meer kunnen en willen zien. Als trio vormen zij een onoverwinnelijk 
en krachtig verband dat naar eigen zeggen de welvaart, de verdeling hiervan, de 
regulering van de samenleving optimaal regelt. Bataille’s standpunt is dat hiermee 
een moeilijk te omzeilen en te bestrijden, als men dat zou willen, homogene 
wereld is ontstaan, die de vrijheid van mensen individueel en als lid van een 
samenleving ontkent. 
258  ‘He has no more regard for the limits of identity 
than he does for limits of death, or rather these 
limits are the same; he is transgression of all such 
limits. In the midst of all the others he is not work 
that is performed but rather play’. (Bataille, 
1993:222) 
259  ‘De elf aanrandingen’: 5: De bewegende en grenzen-
vernietigende toekomst tegen de wil tot een 
onbeweeglijk verleden. 6:De tragische schender van 
de wet tegen de nederige slachtoffers. Dit zijn twee 
van de elf aanrandingen die een ‘provocatie vormen 
van de kultuur, fascistisch, socialistisch, christelijk. 
Zij alle kiezen voor de zekerheid van de toekomst, 
voor stabiliteit, voor onsterfelijkheid.’ (Ten Kate,ABC 
van het labyrinth,1985:11)
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Het toppunt van de onoverwinnelijke wereld is de totalitaire staat. Bataille 
heeft tegenover het geweld dat zich aftekende in Nazi-Duitsland en feitelijk startte 
in Spanje, verschillende pogingen ondernomen om een tegenwicht te bieden. Zo 
richtte hij tussen 1936 en 1937 een beweging op waarvoor hij een programma 
schreef met de titel ‘de heilige samenzwering’. Bataille en de overige leden probeer-
den aan te tonen dat participatie het perverse geweld zou kunnen bezweren. Deze 
beweging getiteld Acéphale, in de betekenis zonder hoofd, is een verzetsbeweging 
die zich bewust aan de rand van de samenleving ophoudt, ‘zonder zin, doel of 
fundament’. (Ten Kate, 1994:80) Deze heilige samenzwerende gemeenschap her-
stelt en hernieuwt de verbinding tussen het nut en het heilige, tussen het profane 
en dat wat buiten de wereld van het nut ligt. Bataille’s denken ontwikkelt zich in de 
loop der jaren, waarin hij de idee van een feitelijke en dus ook sociale gemeen-
schap als verzetsbeweging los laat. Daarvoor in de plaats stelt hij de ervaring, het 
passieve en actieve verzet, het aanvechten van het homogene leven. Dit noemt hij 
de innerlijke ervaring. Een ervaring die mensen met elkaar kunnen delen en die 
tot een typische gemeenschap leidt, in de woorden van Blanchot de onuitspreke-
lijke gemeenschap. Een ‘gemeenschappelijke’ ervaring van mensen die geven en 
zichzelf op het spel zetten, die zich niet laten degraderen tot serviele wezens onder-
geschikt aan het nut, en daarin hun lotgenootschap herkennen. 
Los van de terminologie: samenzweren is de idee dat er krachtige machten 
actief zijn die het individu en het collectief beïnvloeden en beheersen, is niet iets 
dat alleen Bataille destijds verontrustte. Kunneman spreekt nu over drie kernbe-
grippen op drie assen die onlosmakelijk met elkaar verstrengeld zijn geraakt waar-
langs de moderniteit zich de afgelopen eeuwen ontwikkeld heeft: rationaliteit, 
democratie en vermarkting.’ (Kunneman, 2005, p.34) Ook de ‘biopolitiek’ van 
Foucault is een voorbeeld van verstrengeling en onderschikking, die wordt geken-
merkt als een politiek waar een natuurlijke manier van leven opgenomen is in de 
mechanismes en berekeningen van de staatsmacht’ (Agamben,2002:9) 260 De 
politiek is allang geleden veranderd en met de intrede van de moderniteit is deze 
verandering ten top gevoerd. Zij neemt niet meer haar bijzondere positie tussen 
het gewone en specifieke leven in. De politiek is geïntegreerd met economie, tech-
niek en het formuleren van waterdichte juridische procedures.261 Politieke besluit-
vorming is vandaag de dag het bewaren van de bestaande orde: niet alleen de 
politieke orde, maar ook de technische, de juridische en de economische orde. De 
politiek, de democratische politiek is met behulp van de technologie een aanjaag- 
en verdeelsysteem van goederen en diensten, met als doel de coherentie in de 
samenleving te bewaren. Dit model heeft tot voor kort redelijk succesvol gefunctio-
neerd. Nu is er een tijd aangebroken waarin niet het produceren en het bereikbaar 
maken en alloceren van schaarse goederen naar producenten en consumenten het 
260  Tussen ‘zoé’ het gewone algemene leven en ‘bios’ 
het specifieke, zoals Agamben (2002) dit beschrijft 
als hij de rol van Homo Sacer, die de banneling is 
en de uitzondering(stoestand) in juridische zin 
onderzoekt. De politiek is biopolitiek geworden ‘[…] 
waarin het natuurlijke leven, op de overgang naar 
de moderne tijd, juist opgenomen gaat worden in 
de mechanismes en berekeningen van de staats-
macht en de politiek verandert in biopolitiek.’ 
(Ibid:9) Voor de biopolitiek is de inzet nog slechts 
het ‘louter levend lichaam’ en zijn gemeenschap-
pelijke belangen en waarden ondergeschikt.
261  Het gevaar van wateroverlast tot en met grote 
overstromingen neemt met de verandering van het 
klimaat enorm toe. Toch blijven overheden heel veel 
woningen bouwen in polders die tot 5 a 8 meter 
onder NAP liggen. De wetgeving staat dit toe, en als 
de procedures gevolgd worden dan is het juridisch 
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cruciale vraagstuk is, maar kost het consumeren hoofdbrekens. Consumenten 
kwesties staan volop in de belangstelling: overgewicht, files, informatie overload, 
hoe vinden we onze weg op het internet, privacy en de hoeveelheid boeken en 
artikelen dat jaarlijks geschreven wordt en niet gepubliceerd kan worden en wat 
gepubliceerd wordt, is teveel om te kunnen lezen. Ook de belevingssamenleving en 
–economie variërend van een enorme reislustigheid via bungy jumping tot en met 
de K2 beklimmen, passen in een consumentenwereld. Het geld en de energie 
lijken niet op te kunnen. Wij, en hier spreek ik over de liberale – en markt georiën-
teerde samenlevingen zijn rijk, en worden rijker en rijker. 
Zeventien jaar lang proberen we goed te communiceren met de gemeente en keer op keer 
zijn we bedrogen, betoogt de voorzitter van de Migrantenraad in een gesprek dat hij en 
anderen voeren met ambtenaren en adviseurs. We geloven niet meer in nieuwe communi-
catievormen, we willen daden zien. De gemeente moet eerst doen wat in het beleid staat 
dat zij zelf heeft vastgesteld. Andere vertegenwoordigers van zelforganisaties van Turken, 
Marokkanen, Afrikanen, geven vaak in nog heftiger bewoordingen dezelfde kritiek. Ik 
hoor u aan en schrik van al uw verhalen zegt Ad, die gevraagd is als adviseur bij dit 
gesprek aanwezig te zijn. Ja, het gaat niet u aan haast Paulo die boze woorden had 
gesproken te zeggen. U heeft er niets mee te maken. Vanaf nu wel antwoord Ad. ik ben 
hier en dat betekent dat ik er nu vandaag mee te maken heb. Ik wil graag met u naden-
ken of en zo ja hoe u en de gemeente verder kunt praten en vooral werken. Mijn idee is, 
en ik vermoed dat de gemeente het hier mee eens is, is dat u niet alleen in staat gesteld 
moet worden, maar in staat bent, vast te stellen wat het integratiebeleid van de gemeente 
moet zijn. U kunt zelf initiatieven nemen, en de gemeente kunt u daar bij helpen. Maar 
dat betekent wel dat u niet alleen vragen kunt stellen aan de gemeente, maar met voor-
stellen moet komen, initiatieven nemen, zoals ik net al zei. petit recit viii
Niemand, ook Bataille niet is tegen rijk zijn en rijker worden. Bataille is de 
laatste die een terug naar de natuur politiek voorstelt of een beperking van econo-
mische groei voor ogen heeft. Hij is in het geheel geen voorstander van een beper-
king van de technologische en economische ontwikkelingen. Waar hij op wijst is, 
dat de huidige wijze van economisch, juridisch en technologisch denken niet altijd 
even functioneel is, en vaak niet rechtvaardig. Niet voor het dagelijks produceren 
en nog minder als dit produceren wordt veranderd. In de vigerende economie gaat 
men uit van de idee van een fundamentele en onafwendbare schaarste en niet van 
de constatering, die Bataille doet, dat er sprake is van overvloed.262 Economisch 
doen en laten leidt in zijn visie tot een groeiend energiesurplus die tevens een 
toename is van de explosiviteit van een samenleving en – mits mensen verstandig 
toelaatbaar. Naast deze schrikwekkende toekomst-
beelden zijn er tal van actuele voorbeelden te geven. 
Wij hebben al eerder de voorbeelden van de vuur-
werkramp in Enschede en de brand op oudejaars-
nacht in Volendam genoemd (zie Verspillen en 
Nutteloos consumeren in Filosofie en Bedrijf, 
2004), maar ook de brand in detentieverblijf voor 
uitgezette buitenlanders te Schiphol is een schrij-
nend voorbeeld. 
262  Diverse andere en recente publicaties wijzen op de 
overvloed die onze samenlevingen kenmerkt. Zie 
bijvoorbeeld: Overvloed van Karim Benammar 
(2005). Daarin stelt hij dat minderen niet helpt, 
maar dat de overvloed mensen in staat kan stellen 
het roer om te gooien. 
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met dit surplus omgaan – tot desastreuze gevolgen kan leiden. Ik versta mij niet 
helemaal met dit deel van de redeneringen van Bataille. De wijze waarop de heden-
daagse economie functioneert en hoe deze gekoppeld is aan politieke besluitvor-
ming, ofwel de biopolitiek, vlakt, niet altijd, en niet altijd op tijd, maar wel vaak, de 
gewelddadigste erupties af. Dit ontkracht echter niet de kern van Bataille’s denken. 
Namelijk dat een niet aanwenden van het surplus aan energie van mensen, door 
hen bijvoorbeeld niet te zien als volwaardige economische en ook politieke moge-
lijkheid, de kans vergroot dat de vlam in de pan slaat.263 De beperkte kijk op de rol 
van overvloed gecombineerd met de gebrekkige manier van communiceren tussen 
instanties en burgers en ook tussen mensen onderling, leidt ertoe dat grote groe-
pen mensen niet worden erkend in hun ‘ding-zijn’. Zij blijven zelfs als mogelijk 
gereedschap en daarmee als surplus aan energie, buiten beeld. De sociaaldemocra-
tische en in de organisatiewetenschap sociaal constructionistische gedachte dat wij 
hier te maken hebben met mensen die uitgesloten zijn en moeten worden toegela-
ten, berust daarom op een misverstand. Zoals ik al eerder omschreef, zowel de 
passieve als actieve rebellie of aanvechting die mensen zijn, is altijd aanwezig. Om 
deze reden is het niet complex het politieke van hun activiteiten te ontdekken en 
elkaar bewust te maken. Voor wat betreft de pervers gewelddadige kant, is dit 
meestal direct zichtbaar. De zinvol te maken gewelddadige kant van het surplus 
aan energie kan worden ontdekt door de aanwending van het surplus aan energie 
als initiatieven te zien. Initiatieven die de grenzen van de bestaande orde, ook de 
politieke orde, verkennen en ter discussie stellen. In deze zienswijze kunnen wel-
licht andere aanwendingen van het surplus aan rijkdom van mensen, organisaties 
en samenlevingen zichtbaar worden.
Dat Bataille over samenzweren spreekt komt omdat hij van mening is dat 
samenlevingen en organisaties, ofwel de homogene werelden, hun rol in het 
obscuur maken van de betekenis van rijkdom, niet willen erkennen. Dit betreft 
niet alleen het om economische of technologische belangen ontkennen wat de rol 
van energie en dus rijkdom is. Bataille legt ook de rol bloot van de juridische 
wereld, die in nauwe samenwerking met de technologische en economische, de rol 
van rijkdom en vrijheid ontkent. Het is justitie die voor de rechtvaardigheid in het 
krijt treedt. De rechtvaardigheid en de vrijheid die met behulp van de scheiding der 
machten en zo onder protectie van wetgeving ontstaat. Deze rechtvaardigheid en 
vrijheid is volgens Bataille het tegenovergestelde van wat vrijheid ook kan zijn en 
in zijn visie is, namelijk een gevaarlijk losbreken.264 De vrijheid die in het juridisch 
en dus wetstellend denken van rechtvaardigheid wordt voorgesteld is een vrijheid 
in gebondenheid. Rechtvaardigheid en vrijheid staan voor Bataille op een lijn. Is de 
wereld rechtvaardig dan is er vrijheid. Menselijke vrijheid ontstaat als de werkelijke 
263  In Frankrijk worden jaarlijks ongeveer 30.000 auto’s 
in de brand gestoken. Het grootste deel als gevolg 
van wat genoemd wordt onlusten in de banlieu’s 
waar veel mensen van niet Franse afkomst leven. 
Het vergt een zelfstandige studie om de precieze 
oorzaken van dit geweld te achterhalen, die uiter-
aard deels zullen liggen in het functioneren van de 
economie en de rechtvaardige verdeling van de 
welvaart. Maar wellicht ook een gevolg is van een 
niet begrijpen van culturele verschillen en wat 
wellicht nog zwaarder weegt is het ontbreken van 
een wijze van communiceren waar mensen elkaar 
werkelijk zien en ontmoeten. 
264  ‘Without having anything against justice, obviously, 
one may be allowed to point out that here the word 
conceals the profound truth of its contrary, which is 
precisely freedom.’ (Bataille,1991:38)
265  Dit complex, zegt Bataille, ‘obscure[s]s the basic 
movement that tends to restore wealth to its func-
tion, to gift-giving, to squandering without recipro-
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betekenis van rijkdom beleefd wordt, namelijk onvoorwaardelijk en exorbitant 
geven. Het is rechtvaardig als mensen hun bezit, vooral het surplus dus wat zij niet 
nodig hebben om te overleven, niet onder zich houden, maar dit genereus spende-
ren. Niet voor zichzelf en ook niet om er iets voor terug te krijgen, maar om niet. 
De taak die Vrouwe Justitia is toebedeeld, om over het particuliere bezit te waken, 
maakt van vrijheid een glansloze en saaie voorstelling. Met alle mogelijke midde-
len voorkomen de economische, juridische en technologische werkelijkheden om 
meer glans aan de vrijheid te geven, wetende dat dit de gevaarlijke kanten van 
vrijheid zijn. (Bataille,1991,38) De samenleving stimuleert mensen hun rijkdom 
verstandig in te zetten, spaarzaam te zijn, gericht te investeren. Zij hindert mensen 
waar zij in hun specifieke levensvorm bij uitstek geschikt voor zijn, namelijk exces-
sief, intens en extatisch consumeren. Hoe? Door het excessieve consumeren, dat 
een excessief geven is obscuur te maken. ‘Alles zweert samen en verduistert de 
grondbeweging die neigt naar het herstellen van de functie van rijkdom, geven, 
verspillen zonder iets terug te verwachten’, zegt Bataille. (1991:38) 265 Het samen-
zweren voorkomt dat de betekenis van het geven doordringt in het samenleven en 
samenwerken. De betekenis van het consumeren van het surplus, namelijk goede-
ren die niet voor eigen groei nodig zijn op het spel te zetten, te verspillen. Dit geldt 
ook het op het spel zetten van de overvloed aan opvattingen die mensen hebben. 
Ten slotte, de samenzwering voorkomt de bewustwording van het effect van acties 
en initiatieven die niet een direct economisch of andersoortig resultaat nastreven 
of opleveren. 
Is het geven helemaal voor niets, krijgt de gever er niets voor terug, is geven 
belangeloos? Nee! Wat de giftgever, volgens Bataille verkrijgt is een rang, het levert 
hem status op. Op grond waarvan hij, zo leidt Bataille af uit onder andere zijn 
onderzoekingen van offerrituelen in diverse samenlevingen, op maatschappelijk, 
bestuurlijk en politiek gebied een verschil kan maken.266 Deze status is van geen 
orde en verschilt, zoals de nacht van de dag, van de bekendheid en imago van 
tegenwoordige beroemdheden en politici. Wat Bataille onderzocht was of deze 
mensen met de rang van giftgever een specifieke elite vormen. Zijn eerste initiatief 
was een groep te formeren die zich zonder direct te mengen in de politieke conflic-
ten vanuit de periferie een verschil maken. 
Niet in de valkuil te vallen van de Leninistische revolutionaire voorhoede, richt 
Bataille	de	groep	op	Acéphale,	het	hoofdloze.	Het	programma	‘De	heilige	
samenzwering’ die hij schreef zou een verleiding vanuit de periferie zijn om een 
verschil te kunnen maken, zonder in revolutionaire omwenteling verstrikt te 
raken. Verleiden en vanuit de periferie werken alleen bleek niet voldoende verschil 
cation”. (Bataille,1991,38)
266  De ‘De Bill and Melinda Gates Foundation’ is de 
grootste schenker in de geschiedenis tot nu toe. Op 
basis van de inzichten van Bataille zouden we 
mogen verwachten dat dit echtpaar een rol van 
betekenis kan spelen in het slechten van maat-
schappelijke barrières en het stimuleren van poli-
tieke besluitvorming. Afgezien van een aantal 
conferenties waar Bill Gates een prominente rol 
speelt merk ik hier niet veel van. Betekent dit dat de 
inzichten van Bataille onjuist zijn. Ik ben van 
mening dat dit niet kan worden geconcludeerd. 
Bataille zegt: “One of the functions of the sove-
reign, of the “chief of men, “who had immense 
riches at his disposal, was to indulge in ostentati-
ous squander.” (Bataille,1991,63) De Gates Founda-
tion geeft per jaar ongeveer het zelfde weg als de 
winst die het bedrijf van Gates voor hem oplevert. 
Is dit een ‘ostentatious squander’ een uitbundig 
verspillen? 
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te maken en in een daarop volgend initiatief probeert Bataille samen met Caillois 
en	Leiris	onder	de	titel	het	Collège	de	Sociologie	een	andere	aanpak	te	volgen.	
Beide initiatieven zijn bedoeld een antwoord te vormen op het kwaad van het 
totalitarisme dat zich uitstrekte over Europa in de jaren dertig van de 20e eeuw. 
Het	Collège	is	echter	een	communauté	elective	een	filosofische	en	kunstzin-
nige	elite	die	zonder	politieke	macht	blijft,	en,	zo	schrijft	Bataille	bij	de	oprich-
ting van het collège, tot voorbeeld wil zijn voor hen die dat niet doen en wel de 
politieke macht nastreven. Ook wil het College een voorbeeld zijn voor hen die 
van	mening	zijn	de	wel	in	staat	te	zijn	de	diplomatieke	evolutie	die	tot	het	hand-
haven	van	de	vrede	heeft	geleid	in	de	of	gene	zin	te	interpreteren.	Namelijk	dat	
voorbeeld dat zegt dat zij daar gelijk het College niet toe in staat zijn. (Batail-
le,1994:53) Was Acéphale nog een heilige samenzwering, dit collège zo betogen 
de	oprichters	Bataille,	Caillois	en	Leiris,	heeft	zich	in	essentie	als	onderzoeks-	en	
studieorgaan	gedefinieerd.	Het	zal	dit	blijven	doen	maar	het	wil	ook	een	haard	
van	energie	zijn.	Waarin	de	vraag	naar	de	aard	van	de	samenleving	brandend	
gehouden wordt. Deze sociologische vraag is voor Bataille van bijzonder belang 
voor	dat	deel	van	de	sociologie	die	hij	de	sacrale	sociologie	noemt.	Een	studie	
niet	enkel	van	de	godsdienstige	instellingen,	maar	van	alles	wat	zich	als	maat-
schappelijke beweging in een samenleving voordoet, ... – voor zover zij een 
gemeenschapszin kennen in de actieve betekenis van het woord, d.w.z. voor 
zover zij eenheidsstichtend zijn. (Bataille,1994:57) 
Twee initiatieven ondernam Bataille om invloed uit te oefenen op de ontwikkelin-
gen in de Europese samenlevingen. Het verschil tussen beide initiatieven is dat de 
macht van veranderen opschuift van géén partij willen zijn, anders gezegd aan de 
periferie van de homogene orde staan, naar louter een beter verstaan van het 
gemeenschapsvormende processen en in dit verstaan een voorbeeld te willen zijn 
voor hen die zich actief op enige wijze politiek manifesteren. Deze laatste aanpak 
levert een betere positie op om met en voor anderen na te gaan wat het antwoord 
kan zijn op, wat in 1937 van belang groot belang was, het opkomende totalitarisme. 
Deze ontwikkeling die Bataille in gang zette en begon met een antisamenzwering 
aan de rand van de samenleving gevolgd door de studie van de sacrale sociologie, 
zet zich door en mondt uit in de idee van de revolutionaire macht van de verspil-
ling, de excessieve consumptie ofwel politieke communicatie die ieder mens eigen 
is. Veranderen en gemeenschapsvorming zijn niet voorbehouden aan welke elite 
dan ook, maar is aanwezig in de dagelijkse individuele en groepsactiviteiten van 
I’homme acéphale, door Masson voor Bataille
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mensen. Later voegt Bataille deze ontwikkelingen samen in het concept van de 
innerlijke ervaring waarin de transgressie ofwel de verandering en de ‘eenheids-
stichtende’ werking van het geven tot in het uiterste is gedacht. Het veranderver-
mogen van mensen en groepen van mensen, zo leert de route van Bataille, ligt niet 
primair in de discursieve kwaliteiten organiseren, plannen, doelen stellen en con-
strueren. Ook niet in bijzondere verandergroepen of comités. Veranderen en legiti-
meren, zo laat Bataille zien, vindt plaats in het met elkaar excessief experimenteren 
in de paradox van de samenzwering: economie, techniek en politiek, die mensen 
welvaart en veiligheid oplevert. Het is het ultiem op het spel zetten van welvaart en 
veiligheid, door ‘verschillende vorm[en] van verspilling: de lach, heldendom, exta-
se, offer, poëzie en erotiek’. (Bataille,1989:23) In deze studie laat ik mij inspireren 
door de route die Bataille volgt, te weten de discursieve route en de emotionele 
route laten kruisen, want zo, zegt Bataille, gaan beide wegen ‘inhoudelijk in elkaar 
op’ en vormen ‘een wet van de communicatie, die de spelregels bepaalt’. De spelre-
gels van veranderen en binden ofwel de spelregels van de vrijheid.
14.5 Vrijheid: het vervloekte deel 
Intimiteit als aanduiding van sfeer of een plaats, een overgangsgebied waarin 
leren, ontmoeten, veranderen en binden plaats heeft, waar verschillende codes van 
culturen en ordes elkaar treffen is – ondanks dat het vaak een geprostitueerd woord 
is – nog steeds het begrip dat treffend uitdrukking geeft aan het verlangen, het 
verschil tussen verschillende werelden te leren kennen en eventueel te overbrug-
gen. Intimiteit als uitdrukking van de paradox van het gewone leven dat ook het 
specifieke is. Of van de dagelijkse ervaring en de niet dagelijkse en niet zintuiglijke 
ervaring. De breuk in de intimiteit, die Bataille verondersteld, is een breuk in het 
verlangen naar deze paradox. Ontstaan in het arbeiden, in het alles nuttig maken 
en die in stand blijft door een nagenoeg onvermijdelijk menselijk anticiperen op 
wat komen gaat en de angst het surplus aan energie niet efficiënt in te kunnen 
zetten. Van oudsher is dit spanningsveld onderkend en het zijn de ‘sferen’ religie 
en politiek geweest waar relaties werden gelegd, misstanden geconstateerd en 
ambities besproken en afgewogen. In de moderniteit is de betekenis van religie en 
politiek veranderd en is de religie verwezen naar een specifiek daartoe aangewezen 
particulier domein: de kerk. De politiek is vermengd met een ander – particulier 
– domein: de economie. Deze vermenging en verbijzondering vat Bataille op als 
een samenzweren waarin belangrijke betekenissen van rijkdom die mensen zijn 
en hebben naar de achtergrond is verdwenen. Daarvoor in de plaats heeft een 
oppervlakkige waardering van de rijkdom aan betekenis gewonnen. Het toonbeeld 
van succesvolle en welgestelde mensen laat meer en meer zien dat de toename van 
welvaart en rijkdom het meest cruciale is voor mens en samenleving. Ook bieden 
zij voorbeelden hoe de wereld geconstrueerd, de natuur beheerst en persoonlijke 
groei nagestreefd kan worden. Op deze en vele andere manieren wordt in de visie 
van Bataille de basale beweging van mensen weggedrukt en bezworen. Een bewe-
ging die altijd weer zichtbaar is in het verlangen van mensen, niet naar meer rijk-
dom, maar naar intimiteit ofwel naar de gemeenschappelijkheid, waar de ware 
betekenis van rijkdom zich toont: verspillen. De waarheid is, zegt Bataille dat in het 
dagelijkse ontkend wordt dat de mens, van alle levende wezens het meest geschikt 
is om te verspillen. Verspillen als (weg) geven, op het spel te zetten, inclusief het 
eigen spel. Met economische en technologische bezweringsformules en door het 
verspillen te ontkennen, ontnemen mensen zich de ervaring van gever, van 
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giftgever, en daarmee de kans op de ervaring van de ultieme vrijheid, de grenzen-
loosheid, ofwel de vrijheid die een gevaarlijk losbreken is. Een betekenis die verlo-
ren is geraakt en is vervloekt: ‘la part maudite’. 
In het eerste hoofdstuk van dit deel over Bataille heb ik – onder de noemer 
van begrenzende en ontgrenzende vrijheid – een debat opgezet rond de vraag of 
met het stellen van begrenzende morele vragen wel voldoende ruimte, of beter 
gezegd leegte kan ontstaan waarin de intimiteit kan worden ervaren. Al is het maar 
voor een onmogelijk kort moment waarin het verlangen naar intimiteit ofwel bin-
ding en het onherroepelijke andere zich toont. De crux van dit debat is of verschil-
lende en dus ook beperktere vormen van vrijheid dan de ultieme vrijheid mensen 
voldoende stimuleren en inspireren morele vragen te stellen bij het eigen handelen 
en dat van anderen Ook bij machthebbers en mensen die zich niet bewust zijn en 
niet willen zijn dat zij in de ontkenning van de ongetemdheid van sociale vraag-
stukken wicked ervaringen laten ontstaan. Mijn ambitie is te onderzoeken of de 
meest vergaande vorm van vrijheid, zoals Bataille dit voorstaat, binnen de context 
van het georganiseerde bedrijfsleven en instellingen mogelijk is en onder welke 
condities. Verder wil ik onderzoeken of dit leidt tot een morele manier van samen-
werken waarin de kwaliteit van de besluiten en acties om zaken te veranderen 
acceptabel wordt voor een grotere diversiteit van groeperingen dan nu het geval is. 
Kunnen bedrijven en instellingen een gemeenschap zijn? Een thuis zijn waar niet 
slechts met regels de grenzen tussen goed en kwaad worden aangegeven, maar 
waar grenzen tussen het goede en minder of niet goede, ofwel waarden in de actie 
ontstaan en vastgesteld kunnen worden. Ik ben op zoek naar mogelijkheden in het 
werken waarin morele vragen zonder voorwaarden op tafel kunnen komen, tot een 
diversiteit van standpunten leidt die besproken worden, waarna ieder voor zich 
weet wat hem of haar te doen staat. Deze mogelijkheden kunnen ervaren worden 
als moraliteit een hoogtepunt kan zijn. Dit betekent willen inzien, wat tot op 
heden, met legitieme redeneringen wordt tegengehouden en beperkt, dat vrijheid 
ontegenzeggelijk gevaarlijk is. Een gevaar dat van mensen vergt dat zij het vertrou-
wen dat zij ten eerste in zich zelf hebben, ten tweede in het proces dat zij uitzetten 
en doorlopen overstijgen zodat zij in een derde, de moeilijkste vorm van vertrou-
wen geraken, namelijk vertrouwen in de ander en het andere, ofwel vertrouwen in 
het vreemde. Dit vertrouwen in het vreemde is een moreel hoogtepunt, en is een 
weg gaan in het uiterste van de vrijheid. Een vrijheid die, en ik herhaal het Bataille 
niet voor niets ‘het vervloekte deel’ noemt. 
Vergaande morele vragen botsen niet alleen met concrete belangen en struc-
turen, zij staan ook op gespannen voet met opvattingen over vrijheid en de beper-
king daarvan. Deze variëren van een kwaad dat beheerst en beperkt moet worden 
tot en met de keuze dat mensen hun eigen genot bewerkstelligen. Zelden of nooit 
worden morele vragen gezien als mogelijkheid uit deze beperkingen te stappen en 
een grenzeloosheid te ervaren waarin het onvoorspelbare kan plaatshebben. Ik 
spreek dus niet van een grenzenloosheid die kan worden ervaren met behulp van 
andere middelen dan morele vragen, zoals gekte of drugs. De zorg dat met derge-
lijke middelen een onvoorspelbaarheid ontstaat waar niet veel goeds van te ver-
wachten is deel ik. Deze zorg staat echter niet gelijk aan de zorg die mensen 
hebben als zij overwegen structuren en procedures los te laten of eigen opvattingen 
en normen kunnen laten vieren of loslaten. Dergelijke zorgen zijn gebaseerd op de 
idee dat structurele verhoudingen tussen mensen of groepen mensen de beste 
garanties bieden op een goed leven en ook de juiste bescherming van de vrijheid is. 
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Maar zoals ik al eerder beschreef kunnen structurele verhoudingen – die overigens 
noodzakelijk en onvermijdelijk zijn – ook tot wicked problems leiden. Het verande-
ren van de gang van zaken waarin wicked problems ontstaan, houdt even onver-
mijdelijk in het aanvechten van de bestaande structuren en oude verhoudingen. 
Dit aanvechten, dit geweld kan beteugeld worden ofwel in een beperktere vrijheid 
plaats hebben, maar kan ook in het uiterste van vrijheid plaats hebben. 
Vrijheid en veranderen, het nieuwe beginnen en ervaren gaan hand in hand 
gaan. Velen onderschrijven dit, niet alleen filosofen als Arendt en Bataille,267 maar 
ook door organisatie- en veranderkundigen. Bij Arendt is het initiëren en vrijheid 
noodzakelijk verbonden met spreken. Vrijheid is bij haar publiekelijk en politiek 
en onderhevig aan de scheiding der machten en noodzakelijk beperkt. In de orga-
nisatie- en veranderliteratuur, zo heb ik in deel II bij macht, politiek en ethiek 
beschreven, is in de verschillende discoursen om uiteenlopende redenen eveneens 
sprake van een beperkte vrijheid. Van de besproken ideeën over vrijheid is het 
publieke koppel initiëren en spreken het meest vergaand, als het gaat om het 
onvoorspelbare van vrijheid. 
Bataille neemt van al deze beelden over vrijheid afstand. Naar zijn inzicht is 
vrijheid – zoals dat meestal beschreven en ervaren wordt, inclusief, zo vermoed ik, 
de vergaande vrijheid van Arendt – saai. Wil men de gemaakte werkelijkheid veran-
deren, inclusief het geweld of dit nu fysiek, bestuurlijk en mentaal is, dan kan niet 
worden volstaan met deze saaie en begrensde vrijheid. Vrijheid in gebondenheid is 
een remmende factor. Zijn ideeën, die hij neerlegt in teksten waarin hij tracht de 
vrijheid ervaarbaar te maken, roepen op om de angst voor de vrijheid in de ogen te 
kijken en de vloek die op vrijheid rust te breken. 
 “Wat doe je?” Dagelijks wordt deze vraag vele malen en in vele varianten 
gesteld aan hen die iets beginnen. Slechts een handvol van de vragenstellers is zich 
bewust dat zij daarmee mogelijk het einde inluiden van de vrijheid. Dit hoeft geen 
probleem te zijn. Initiatiefnemers laten zich niet zo makkelijk afschrikken. Maar 
de vraag, die meestal is ingegeven door belangstelling en interesse, is een versto-
ring van een gebeurtenis die nog geen betekenis heeft. Met andere woorden: waar-
in de vrijheid van het ongekende en onvoorspelbare huist. Ieder antwoord is een 
verklaring en misschien wel een rechtvaardiging en maakt, in de woorden van van 
der Hoek, een einde aan de handeling die vrij is. De vraag betrekt de vrije hande-
ling op iets anders. Zoals anticiperen het vrije handelen onderwerpt aan de toe-
komst, herleidt de rechtvaardiging de vrije handeling naar iets, een verwachting, 
een norm, een nut. In het kort uitgedrukt: het zeggen wat je doet en in het bijzon-
der de beantwoording van het waarom beperkt het doen.268 
Vrijheid is zowel voor Arendt als Bataille geen ‘wilsact’, zij is ‘de aanduiding 
van een ervaring’, zij is een gebeuren. Een nieuw gebeuren, ofwel een initiatief, 
een machtsuitoefening dat de tussenruimte open laat en waarin de ‘vrije wil van de 
enkeling aan haar grenzen komt en zich moet blootstellen aan de communicatie 
met anderen’ (Ten Kate,1997:52). Voor Bataille is vrijheid het niet meer bestaan van 
267  ‘Van wezenlijk belang voor enig begrip van de 
revoluties in de moderne tijd is het dan ook dat de 
idee van vrijheid en het ervaren van een nieuw 
begin moeten samengaan.’(Arendt, 1965,27)
268  Elke rechtvaardiging achteraf herleidt de handeling 
tot een vervolg op iets anders en ontkent de erva-
ring van vrijheid en het nieuwe’. (Ten Kate, in 
Rondom Georges Bataille,1997:53) Citaat van Chris 
van der Hoek naar aanleiding van Arendt’s ‘willing’.
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de wil. Het is een grenzeloze ruimte waarin mensen alle houvast verliezen en zich 
naakt tonen aan de ander. Het is een actie, een communicatie die inslaat, in de 
‘beelden’ van de ander(en). Vrijheid is bij Bataille communicatief en niet interac-
tief. Zij is een verspillend, een op het spel zettende communicatie die geen reactie 
nodig heeft. Zij kan slechts gedeeld worden met anderen als lotgenoot. Lotgenoot-
schap is niet veroorzaakt, maar ontstaat in een oproep, een bij voorbaat vergeefse 
oproep van hem of haar die geeft. Lotgenoten onthouden de ander en zichzelf hun 
beelden, opvattingen, theorieën, verwachtingen en teksten. Vrijheid is voorbij het 
spreken, voorbij de taal die hen gevangen houdt. Zij is echter niet voorbij de erken-
ning. De erkenning van de grenzenloze ruimte die vrijheid is, de ‘afgrond’ van de 
vergeefse oproep van het geven, van het op het spel zetten. Lotgenoten erkennen 
elkaar in de marteling van de uiterste communicatie. 
Ik zit aan een grote ronde tafel. Mijn tafelgenoten zijn medewerkers van een grote instel-
ling in de sociale zekerheid. Ik heb een missie. Ik wil een nieuw idee, een nieuw product 
uitproberen in deze organisatie. Ik ben ervan overtuigd dat deze organisatie daar veel 
profijt van zal hebben. De belangrijkste van mijn vier tafelgenoten is een dame van ruim 
vijftig jaar. Ze stelt zich voor als Anne-Marie. Leuk dat u op deze korte termijn bij ons 
langs kon komen. Wij hebben begrepen dat u iets voor ons kan betekenen. Ik kijk haar 
aan en weet niet goed hoe ik moet reageren. Gelukkig neemt een van haar collegas het 
over. Een man uit de hoek van de informatietechnologie. Snel komt hij ter zake en maakt 
en passant een opmerking dat de organisatie in verandering is. Het is pas drie maanden 
nadat de fusie een feit werd. Na mijn reactie op dat wat ter zake is, wringt zich in het 
gesprek, het knarsende en moeizame van de fusie. De top van de organisatie kan het niet 
goed met elkaar vinden en Anne-Marie vertelt dat zij verwacht dat de directie over ver-
nieuwingen – hoe goed ze ook lijken – niet snel een beslissing zal nemen. Ze vechten 
elkaar eerder de tent uit, dan dat zij een slim besluit zullen nemen. Ze vertelt het zake-
lijk, ingetogen, maar als ik haar in de ogen kijk, zie ik verdriet. Ik aarzel, ik overweeg, ik 
kom hier om een dienst aan te bieden, om een nieuw product aan te bieden. Ons oogcon-
tact – hoe kort ook – is intens. In één ongekend kort moment gebeurt het, ik laat alles 
varen, ik zeg iets, ik weet niet wat, alleen dat het bedoeld is voor Anne-Marie. Alles is 
anders, we praten vrijuit over de strijd aan de top en er ontstaat een actie die Anne-Marie 
wil uitvoeren. Ze weet zeker wat zij daar in die slangenkuil gaat doen. Ik neem afscheid 
en als ik mijn auto instap ben ik gelukkig en tegelijk baal ik. Niets verkocht, zelfs geen 
vervolg afspraak geregeld. Snel vergeten denk ik. Door naar de volgende afspraak. 
Maanden later spreekt iemand mij in een lobby van een conferentieoord aan. Bedankt 
mij hartelijk voor dat gesprek toen. Alles is daarna anders geworden zegt hij. In mijn 
ogen leest hij dat ik geen idee heb wie hij is en waar hij het over heeft. Kort legt hij uit 
over welk gesprek hij het heeft. Bijzonder gelukkig was hij met wat ik toen voor Anne-
Marie gedaan heb. Zij is veranderd en heeft veel voor elkaar gekregen in de directie. 
Enigszins met schaamte neem ik afscheid. Een jaar later gebeurt bijna hetzelfde. Nu met 
een vrouw die blijkbaar bij het gesprek aanwezig is geweest. Anne-Marie heb ik nog steeds 
voor ogen. Maar gezien of gesproken heb ik haar nooit meer. petit recit ix
Vrijheid kan, omdat zij een grenzenloze, woordloze en beeldloze ruimte is, 
in woorden en beelden worden om-schreven, worden benaderd. Meer niet. Dit is 
de achtergrond waarom Bataille vele manieren toepast de vrijheid te omschrijven: 
zijn romans, zijn filosofische teksten, zijn breuken in teksten, zijn antropologische 
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onderzoeken, zijn onderzoek van de erotiek. Om-schrijvingen van de ervaring van 
vrijheid, die meer vertellen dan uitvoerige verklaringen van de vrijheid. 
Als ijverige mier, vrolijke hamster, sierlijke vlinder, zoemende mug, dreigende 
tijger, stampende olifant, in andere woorden gezegd in vele vormen maten vul ik 
de zich aaneenrijgende dagen. Kunstwerken en genoegens vallen mij ten deel. Ik 
vorm mijn status en identiteit in al mijn bemoeienissen met de wereld en voel mij, 
tenminste dat overkomt mij soms gelukkig. Ben ik niet gelukkig dan voel ik mij 
onbestemd en als dit niet het geval is ongelukkig en ontevreden. Een stemming 
die het zoeken naar een oplossing voor wat gedacht mijn probleem te zijn inluidt. 
Een nieuwe episode in mijn ijverige, vrolijke en sierlijke bestaan breekt aan. Is dit 
alles wat ik over mijzelf kan vertellen? Ja, en toch is er meer. Maar dan zal ik mij-
zelf een aantal vragen moeten stellen. Vragen die niet direct voor de hand liggen 
in dit repertoire van bezigheden. Vragen die over het samen met anderen gaan, 
vragen over de fundamentele onrust die ik vaak ervaar, ondanks mijn gelukkig zijn. 
Vragen over steeds weer terugkerende problemen, vragen over geweld en oorlog, 
vragen over dat het toch allemaal mogelijk is. Niet in nieuwsgierige zin. Maar dat 
‘ik’ dit allemaal meemaak, dat ‘ik’ dit of dat doe maar ook dat ik dat niets doe, 
zelfs niet kijk en gebeurtenissen aaneen rijg. De mens die Bataille voor zich ziet is 
een mens die deze vragen tracht te ontkomen, vluchtwegen zoekt, vindt en inslaat. 
De mens die Bataille voor zich ziet, dan ben ik. Zo vlucht ik weg van mijzelf of 
juist in wat ik mij zelf vind, in alles wat ik ben: vader, adviseur, psycholoog, vriend. 
En in deze vlucht ‘kom [ik]’, zegt Bataille, in een golf van ervaringen ‘tot het 
belangrijkste: men moet de uitwendige middelen verwerpen. Het dramatische is 
niet: zich bevinden in deze of gene toestand, die altijd een positieve toestand is 
(zoals bijna verloren zijn, gered kunnen worden). Het is eenvoudigweg: zijn. Wan-
neer [ik] dit zie, doe [ik] niets anders dan met volharding de uitvluchten aanvech-
ten, waarmee [ik] gewoonlijk ontkom.’ Ben ik mij bewust van mijn dramatische 
situatie: er niet zijn en zijn, dan vecht ik dagelijks mijn gewone leven aan. Het 
leven van de uitvluchten, het oneigenlijke leven, de bestaande ordes. Ik ervaar de 
vrijheid, in ‘naam van de aanvechting die de ervaring zelf is’ (Bataille,1989:36)
Vrijheid is geen attribuut van de mens, geen recht, geen verworvenheid, geen 
ding. Vrijheid is een gebeuren, vluchtig, niet bestaand, als het niemandsland tussen 
twee domeinen. ‘Zij .... vormt een grensgebeurtenis’ en is daarmee de binding, 
in-gemeenschap-zijn.269 Vrijheid is geen ‘goed’, in de zin van ding, regel of wet. 
Zij is een kwaad, een ‘noodzakelijk kwaad’, een kwaad dat de politiek van de sociaal- 
economische beheersing telkens bediscussieert, aanvecht, bedreigt. Zij is geweld, 
omdat zij politiek gezien de individuele autonomie, de vrijheid ter behoud, vernie-
tigt. De autonome mens kan voor zichzelf de wet nog stellen, maar niet voor of 
met  anderen. Politiek is niet meer en niet minder een communicatieve gebeurte-
nis waarin mensen zich verliezen, een bacchanaal aanrichten, feesten, elkaar ont-
moeten als lotgenoten, waar zij doen wat hen goed dunkt, waar zij huilen en 
lachen.270 
269  Een alternatieve term zou ‘gemeenschap  
hebben’ zijn. 
270  Een betekenis die de Oude Grieken misschien wel 
verstonden. Getuige de tekst van Plato het Sympo-
sium, (het feest). 
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Een lachen dat onverwachts komt, toeslaat uit merkwaardigheid. Het is de 
lach niet gegeven zich tot het centrum van het bestaan te rekenen. Zij is perifeer, 
behalve als er in de riten, in de saturnaliën, de rollen worden omgedraaid en prins 
Carnaval de sleutels van de stad in handen krijgt en de burgervader, de soeverein 
is. De carnavaleske omdraaiing die het sociale verband eigen is. Op deze wijze 
vecht het sociale verband haar eigen fundamenten aan en biedt de leden van de 
socialiteit de gelegenheid zich te buiten te gaan, gemaskerd, zichzelf vergetend en 
verliezend in een bacchanaal. De sociale stad is voor een bepaald moment een 
gemeenschap zonder functies, zonder toezicht, zonder regels, zonder autonome 
mensen. Een ervaring van gemeenschappelijkheid van soevereinen.271 Het verbor-
gen zijn en vaak uitblijven van de aanvechting is geen argument om het bestaan 
van de innerlijke roerselen in het sociale te ontkennen. 
“Wat ik nou graag zou willen is dat we regels, een systeem ontwikkelen waarmee we onze 
bijzondere kwaliteiten borgen en gemakkelijk kunnen invoegen bij Nominal IT”. Pim 
keek Ad indringend aan. “En” vervolgt hij “daar hebben we niet veel tijd meer voor. Aan 
het eind van het jaar gaan we over en dan moet Luxforce klaar staan”. Ad probeert de 
gedachten van Pim die hij de afgelopen minuten had gespuid te ordenen, wat hem niet 
makkelijk valt, omdat Pim steeds opnieuw begint te praten. Hij voelde zich direct verbon-
den met Pim, een intelligente man, met kennis van zaken, iemand die niet de makkelijke 
weg gaat en met hart en ziel verbonden is aan het bedrijf. Hij overschreeuwt zich wel, 
vindt Ad. Wat is er aan de hand vraagt hij zich af, terwijl hij de redeneringen die Pim 
over hem uitstrooit probeert te volgen. Als Pim steeds luider begint te praten wordt de 
smalle tafel, geklemd in het smalle deel van de kamer van Pim wel heel intiem en biedt 
hem, maar ook Patricia, Wessel een van de andere twee directeuren en Sander de directie-
secretaris, weinig ruimte. “Jullie hebben, tenminste dat is jullie mening, een unieke 
manier om de ontwikkeling van producten en de kwaliteiten van de mensen te stimule-
ren”, vat Ad samen. “Ja; dat heeft bijna niemand door, niet hier en niet bij de klanten. 
Klanten roemen ons wel, ze vinden dat wij anders zijn dan andere leveranciers, maar ze 
begrijpen niet hoe het komt en onze mensen eigenlijk ook niet. Voordat deze kwaliteit 
ondersneeuwt bij Nominal wil ik dat we dit beter begrijpen, dat wil ik in regels, in een 
systeem neerleggen. …. Zie jij dit zitten” brult Pim zich naar Ad voorover buigend. Zon-
der te laten merken dat hij hier van schrikt, antwoordt Ad dat hij de gedachte zeer inte-
ressant vindt en misschien wel uitvoerbaar, maar zeker niet in het tempo dat Pim voor 
ogen staat. “Ik ben het met je eens dat andere middelen het paard achter de wagen span-
nen is, tenminste als je met systeem geen procedureel systeem bedoelt, geautomatiseerd of 
niet, maar een zelfproducerend systeem, iets wat in de literatuur autopoietisch genoemd 
wordt”. Ad probeert uit tot hoever hij bij deze slimmerik kan gaan. Er zijn maar weinig 
klanten waar je met vakjargon uit de voeten kan, maar Pim zou wel eens zo iemand 
kunnen zijn. Pim klaart op, “ja die kant wil ik op”. Of deze reactie Ad geruststelt weet hij 
niet. Hij gaat er nu maar van uit dat Pim hem begrijpt. Tegelijk spookt door zijn hoofd 
dat Pim een zeer trotse directeur is die zijn bedrijf en zijn mensen unieke en buitenge-
wone kwaliteiten toedicht en deze wil beschermen. Terecht! Maar misschien in zijn drift 
de kwaliteiten vergooit. petit recit: x
Ook de orde, die meer dan gemiddeld unieke vernieuwing voortbrengt, vecht 
misschien wel extra voor het behoud van zijn kwaliteiten. ‘Tacit knowledge’ is 
situationeel en de kracht ervan gaat verloren als contexten veranderen. Iedereen, in 
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zijn of haar autonomie interpreteert ontwikkelingen en bepaalt de stappen die hij 
of zij wel of niet wil zetten om het goede te behouden en het betere van het nieuwe 
te verwerven. Dit gebeurt intelligent, dom, aardig of gemeen, daar variëren men-
sen in, maar in nagenoeg alle gevallen is behoud van het bestaande de inzet. Ieder-
een ervaart, zo is de veronderstelling, innerlijke roerselen. Er is iets aan de hand, er 
dreigt verlies van mogelijkheden, ik voel mij minder en minder thuis. Intuïties en 
gevoelens die overschreeuwd worden door redeneringen en ratio. Manifest worden 
in plannen, doelen en resultaatverwachtingen. De meest sensitieve en intelligente 
mensen zoeken naar bijzondere oplossingen. Oplossingen die soms de vrijheid 
dicht benaderen, waarbij de oplossing wordt opgeschort en mensen de kans krij-
gen te experimenteren, nieuwe en nog niet begane wegen in te slaan. Vaak kan de 
druk van buiten of de eigen onrust niet worden weerstaan en vertaalt men op het 
laatste moment dit uitstellen in planmatig handelen. De koers die vaak intuïtief is 
ingezet, die een politiek als onderbreking van de politiek van beheersing is, ont-
aardt dan toch nog in een harde beheersingspolitiek. De in eerste instantie ‘niet 
legitimeerbare noodzaak de evidentie van een orde aan te vechten, vanuit de erva-
ring van haar grenzen’, (Ten Kate,1997:54) slaat om in het sluiten van de grenzen 
en het beschermen van het gebied. Andere manieren en aanpakken verdampen, er 
lijkt nog maar één weg open te liggen, die richting het behouden van het bestaan-
de, intussen veranderen de contexten. 
‘Dorothea kwam tegen me aan staan. Ze kuste me lang in mijn mond. Ze 
omarmde me en drukte me met kracht tegen zich aan: het was de eerste keer, na 
leen lange tijd, dat ze verhit was. Haastig deden we buiten het pad in de omge-
ploegde aarde de tien stappen die geliefden zetten. We waren nog steeds boven 
de graven. Dorothea stelde zich open, ik ontblootte haar tot op haar schaamdeel. 
Zij ontblootte mij. We lieten ons op de losse aarde vallen en ik boorde me in haar 
natte lichaam […] haar naakte ging voor me open als een vers graf. We waren van 
verstomming bevangen, om de liefde te begaan boven een besterfd kerkhof’. 
(Bataille,1972:158) In deze scene uit ‘het blauw van de hemel’ geschreven in 1935 
bedrijven twee mensen de liefde op de plaats van de doden. Zij Henri en Doro-
thea bestoken zo het perspectief van het nut, van het weten, dat zij niet met 
elkaar verder kunnen, met “gewelddadige genot, van de afschuw en van de 
dood”. Zij verkrijgen toegang tot het onmogelijke, de ervaring van de liefde die 
beide voor elkaar voelen, maar ook de ervaring van een opdoemend gevaar, de 
oorlog die beide met zekerheid en zonder angst verwachten.’ (Het Blauw van de 
hemel, Bataille,1972:158)
In het behouden van het bestaande ontkennen mensen de bindende werking van 
de ontbinding. Mensen vooronderstellen het bestaan van een positief pact, een 
contract dat de menselijkheid van de samenleving reguleert, de individuele vrijheid 
in samenhang met de gemeenschapszin ondersteunt.272 Zij vertrouwen dit onge-
schreven contract dat de samenleving bijeenhoudt. Moeilijkheden die ontstaan en 
om een oplossing schreeuwen, ambities die mensen trachten te bewerkstelligen 
271  Ieder sociaal verband, dus ook de moderne organi-
satie heeft als ‘zijn tegendeel de aanvechting van 
zijn fundamenten’. (Bataille,1989:123)
272  Bataille levert voortdurend kritiek op de ‘illusie van 
het sociaal contract’. 
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krijgen het gezicht van kansen of bedreigingen. Gezocht wordt naar vaste grond 
onder de voeten. Onderzoeken, redeneren en tactisch opereren zijn de meest favo-
riete activiteiten. Een scala van manieren wordt toegepast om op beheerste en 
gepaste wijze de moeilijkheden het hoofd te bieden. Wat hier het geval is, zegt 
Bataille, is dat mensen laten zien dat zij de illusie van het sociale contract volgen. 
Een ratio of vaak niet meer dan een hoop dat het geweld dat veranderen is, kan 
worden ontkend of ontlopen. Kortom men ontkent de binding van de ontbinding 
die veranderen is. Het politieke moment, in het bijzonder ’het specifiek handelen 
dat hiermee verbonden is’ blijft verhuld. Zo maakt men het onmogelijk zich over te 
geven ‘aan een vrijheid zonder reserve, een vrijheid die ook de mogelijkheid van 
het gewelddadige en van de oorlog met zich meebrengt.’ (TenKate,1997:50) 
Deze dubbelheid: met geweld het geweld ontlopen, is de centrale thematiek 
in het schrijven en denken van Bataille. Het lijkt de meest vrije wijze van verande-
ren, hoe inconsistent de idee ook lijkt. Vrij, omdat niet wordt uitgesloten dat het 
naarstig zoeken naar beheersbare antwoorden in vele situaties van grote waarde is, 
maar ook wordt niet uitgesloten dat onbeheerste activiteiten, excessief communice-
ren en consumeren, zegt Bataille ook een vruchtbare manier van leven is. Beide 
manieren van leven, het erkennen en het vieren is leven. Doet iemand dit niet, dat 
is wel de harde les die Bataille leert, een les die mensen vaak niet willen leren, dan 
tekent zich na verloop van tijd een werkelijkheid af die men vreest.
Het is evident dat het perspectief van het weten noodzakelijk is. Maar het 
perspectief van het gewelddadige genot, de afschuw en de dood, het niet-weten, is 
even vitaal. Iemand die beide perspectieven niet verenigt, kan de intimiteit niet 
ervaren. Kan hij het onmogelijke als een mogelijkheid niet zien, dan bepaalt hij 
zich als autonoom, als beheerst vrij.
 De intimiteit is het politieke. Het is de politieke doorbreking van de politiek. 
Zij ontstaat als mensen hun posities, hun verworvenheden, hun kwaliteiten waar 
zij trots op zijn en diep verbonden mee voelen op het spel zetten. Het begint met 
het inzien dat het spel van verstoren en opschorten van het ‘nuttig’ handelen 
gespeeld kan worden. Niet zonder risico, maar dat is beheersen ook niet. Het spe-
len komt zeer dichtbij, het jezelf op het spel zetten, het zelfverlies; in filosofische 
termen de eigen eindigheid ervaren. In de ervaring van de eindigheid, niet het 
veronderstellen van de eindigheid, en uiteraard geen feitelijke eindigheid, wordt 
een onmogelijke eis ingevuld: de grens van de subjectiviteit wordt bereikt. Daar 
lost het subject op en is de gemeenschapservaring of wel het politieke moment 
daar. De lege plaats ontstaat, en dat is de vooronderstelling, die Bataille mij en u 
voorhoudt, waar het nieuwe ontstaat en zich verenigt met het oude. Daar heerst de 
vrijheid die vervloekt is, de vrijheid van de soevereine mens. 
Op dit punt zijn de belangrijkste ideeën van Bataille, uitvoerig en toch onvol-
ledig vertelt. Geweld, als principe van veranderen en binden, de ervaring en in het 
bijzonder de innerlijke ervaring die de autoriteit is van het leven, de verspilling als 
draagkracht van de economie en tot slot de soevereiniteit van mij, van u van ieder-
een zijn concepten, gedachtegangen die meer in detail moeten worden uitgewerkt. 
Dit doe ik in de volgende hoofdstukken. Deze uitvoerigheid vind ik van belang om 
de ideeën van Bataille in praktische zin te verstaan. Deze praktijk komt expliciet 
aan bod als ik op zoek ga naar de ‘middelen’ die mensen in het uiterste van de 
vrijheid voeren. 
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Geweld als principe voor 
veranderen én binden
Het moment dat mensen zich betrekken op dat wat zich aandient als het andere, 
en betekenis en waarde voor hen krijgt, als rechtvaardig wordt ervaren en kan 
worden geaccepteerd, is de onmogelijke ervaring van de ultieme vrijheid die er 
toch is. In deze excessieve ervaring van vrijheid is het geweld ten top gedreven. Dit 
geweld laat zich pas goed verstaan, zo betoogt Bataille, als we onderscheid maken 
tussen pervers geweld en wat De Kesel noemt het geweld dat ‘zinvol’ gemaakt kan 
worden. Hiermee is op geen enkele manier gesteld dat er sprake is van het ‘goede 
geweld’. (De Kesel,1997:28/29) Het geweld dat zinvol gemaakt kan worden is 
geweld dat geen richting kent, zich toont in ‘afgrondelijke excessieve nietigheid’. 
NIETS heeft bindende en veranderende werking.
 Wat is een verandering die door niets is veroorzaakt en tot niets wordt her-
leid? Dit kan niet meer en niet minder zijn dan een schepping. Een ‘novelty’ waar 
niet omheen gegaan kan worden en waarvan de kwaliteiten en de betekenis niet 
zijn gegeven. Al het nieuwe is een gewelddadige inbreuk in het bestaande, waar 
tegelijk afkeer en liefde voor gevoeld wordt. Het grote verschil tussen het nieuwe 
dat in geweld ontstaat dat zinvol gemaakt kan worden en het vernieuwde dat in 
pervers geweld in de werkelijkheid komt is tweeërlei. Mensen kunnen zich onttrek-
ken aan het nieuwe dat in pervers geweld ontstaat, omdat daar de oorzaak van 
kenbaar is of het vernieuwde rechtvaardigen door het op iets anders te betrekken, 
zodat het onvermijdelijk deel van het afruilen wordt. Ten tweede en het meest 
wezenlijke verschil is dat pervers geweld geen zaak op het spel zet, maar een zaak 
dient. 
De cineast Theo van Gogh is een aantal jaren geleden koelbloedig vermoord. Een 
algemene verontwaardiging trok over Nederland en ook in sommige buitenlan-
den. De pers, de politiek en vele burgers ervoeren deze moord als een ultiem 
perverse daad. Een man die geroemd werd om zijn open en excessieve wijze van 
spreken is door zijn tegenstanders het zwijgen opgelegd. De communis opinio 
was simpel: de vrijheid van meningsuiting was grof geweld aangedaan. Was de 
moord al erg genoeg, dit was nog een veel groter kwaad, omdat van Gogh de 
waarde van de vrijheid van meningsuiting tot haar grenzen verkende en wilde 
beschermen. 
Kijk ik door de bril van het geweld als principe van veranderen en binden naar 
deze gebeurtenissen: het spreken van van Gogh, de moord en de reacties van 
velen, dan kunnen de volgende vragen worden gesteld. Van achter naar voren. Zijn 
de reacties van de omstanders, ik spreek hier niet over de naasten van van Gogh, 
maar over de pers, over de politici enz. niet de olie op de golven? Hebben zij de 
mogelijke verandering die in dit excessieve geweld zou kunnen huizen niet bij 
voorbaat de kop ingedrukt en in een bestuurlijk kader ondergebracht? De moord is 
ontegenzeggelijk pervers geweld, zij zet de beweging, toenadering die groeperin-
gen in de Nederlandse samenleving vorm geven, op zijn minst tijdelijk stil. Maar 
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gold dit in zekere mate ook niet voor de wijze van spreken van van Gogh zelf. Zette 
zijn ‘cabareteske’ beledigen van islamieten in columns, in televisieprogramma’s de 
bewegingen die in de samenleving gemaakt worden niet stil? Wie reageert nog als 
zijn diepste opvattingen regelmatig door een autoriteit en een medium dat autori-
teit heeft beschimpt worden? 
Het onderscheid tussen pervers geweld en het geweld dat ‘zinvol’ gemaakt 
kan worden helpt ook te begrijpen dat dit laatste geweld – en de filosoof die dit 
verdedigt en zijn filosofie – juist vanwege zijn vele grensgedaanten, verguisd werd 
en misschien nog steeds wordt. Of dit terecht is weet ik niet. Maar de idee dat 
geweld het onderliggende principe van transgressie ofwel verandering en gemeen-
schapsvorming is, is voor mij voldoende reden om dit verder te onderzoeken in 
een studie naar de mogelijkheden om wicked problems en wicked ervaringen, die 
mijn inziens vaak vormen van pervers geweld zijn beter te verstaan. Altijd blijft de 
vraag meelopen of het geweld dat zinvol gemaakt kan worden in organisatorische 
contexten, bijvoorbeeld in bedrijven en instellingen tot een meer waardegericht 
veranderen kan leiden. 
15.1  Geweld en rechtvaardigheid: Erkennen van  
het paradoxale dat leven is.
Al twee keer eerder heb ik het vraagstuk van geweld en rechtvaardigheid aangesne-
den. In deel II waar ik de complexiteitstheorieën besprak en kwesties als grenzen 
en wetten stellen en het geweld dat daarmee gepaard gaat op basis van ideeën van 
Gibbs, Benjamin en Derrida, zoals deze zijn samengebracht door Abraham (2004). 
De idee dat er altijd een mate van geweld nodig is bij het beslechten van geschillen 
als dit moet eindigen in een legaal contract (Derrida,1992). De idee van een 
 maskerade onder de noemer van rechtvaardigheid niet alleen door Bataille wordt 
verondersteld, maar dat deze ook voortvloeit uit de toepassing van de complexiteits-
theorie.273 (Abraham,2004) Gibbs (2000, in Abraham,2004) ziet wetgeving als een 
afpaling van een gebied waarover en waarbinnen mensen van mening kunnen 
verschillen. Mijn commentaar bij de complexiteitstheorieën betrof de legitimatie 
en acceptatie van wetgeving en of deze bij het ontstaan en handhaving – ondanks 
of juist dankzij de gewelddadigheid die daarmee gepaard gaat – ontstaat. 
De tweede keer kwam rechtvaardigheid en geweld ter sprake toen ik in dit 
deel over Bataille de gevaren rond het pact met de duivel besprak. Een van de ach-
terliggende ideeën achter deze gevaren is waar Benjamin Constant destijds op 
wees in zijn reactie op het denken van Rousseau, namelijk het gevaar dat de staat 
zelf vormt voor de vrijheid. De staat heeft eigen belangen en die vallen niet noodza-
kelijk samen met belangen en vrijheden van individuen. Vertrouwen op een onge-
schreven sociaal contract ging hem te ver. 
Vreemd is het dus niet dat medewerkers, leidinggevenden, burgers en poli-
tici niet zonder meer verwachten dat de instituten en organisaties waar zij deel van 
uitmaken naast, het realiseren van het nut waarvoor zij zijn opgericht, ook bescher-
ming bieden. Bescherming om van mening te verschillen en als er onderlinge 
273  ‘Complexity theory provides an essential understan-
ding of how legal discourse maintains its authority 
under the masquerade of justice’. 
(Abraham,2001:183)
283
geschillen zijn dat deze worden beslecht. Voor mij reden genoeg om in het denken 
van het veranderen van het organiseren, waar organisatie- en individuele belangen 
vaak op gespannen voet staan, de ideeën van bijvoorbeeld Rawls, Nussbaum en 
Schuyt te betrekken. Zij bestuderen de sociale instituties van samenlevingen met 
het oogmerk van rechtvaardigheid en vrijheid van leden en organisaties. Een 
invalshoek die naar mijn mening zinvol is als het veranderen van het organiseren 
tot doel heeft ongetemde problemen te benaderen en wicked ervaringen te voorko-
men. Het is niet mijn bedoeling een volledige beschrijving te geven van de discus-
sie hoe een samenleving rechtvaardig kan functioneren en kan worden ingericht. 
Deze discussie is veel groter dan hier wordt voorgesteld. Mijn inzet is dat theorieën 
van rechtvaardigheid, ook al hebben deze vaak een hele samenleving als onder-
zoeksgebied voor ogen, een perspectief openen die in veel organisatieliteratuur 
vaak gesloten blijft of slechts beperkt wordt aangeroerd. Iets wat mij in hoge mate 
bevreemdt als in deze zelfde organisatieliteratuur gesproken wordt over ‘wicked 
problems’ en angst en weerstand bij veranderen, om maar twee thema’s te 
noemen. 
Rawls (2006) spreekt van een welgeordende samenleving als mensen dezelf-
de rechtsbeginselen erkennen en de sociale instituties aanvaarden die deze rechts-
beginselen bewaken en toepassen. Sociale instituties zijn bijvoorbeeld ‘wettelijke 
bescherming van vrijheid van denken en gewetensvrijheid, concurrerende mark-
ten, privébezit van productiemiddelen en het monogame gezin voorbeelden van 
belangrijke sociale instituties.’ (Rawls,2006:55) Als geen ander begrijpt hij dat het 
realiseren van een welgordende samenleving een moeilijke opgave is. En dit geldt 
evenzeer voor het opstellen van een theorie aan de hand waarvan verstaan kan 
worden wat welgordend is. 
Belangentegenstellingen op alle niveaus van de samenleving kunnen onver-
zettelijk zijn. Ik hoef slechts de strijd tussen de religies of tussen religies en andere 
maatschappelijke stelsels te noemen. Het beslechten van verschillen, het zoeken 
naar een voor alle betrokken partijen aanvaardbare manier om de problemen te 
bespreken en op te lossen kost veel tijd en leidt lang niet altijd tot resultaten die 
voor iedereen bevredigend zijn. De samenleving met behulp van instituties kan 
mensen niet altijd de bescherming tegen het uitbarstende geweld en de zekerheid 
van een veilige toekomst bieden. Deze problematiek op het niveau van de nationale 
samenleving is even urgent in vele publieke en private organisaties. Bedrijven, 
ministeries etc. in al deze organisaties, wellicht niet één uitgezonderd kunnen 
afdelingen, divisies, directoraten worden gevonden waarvan de leden overtuigd zijn 
dat andere delen van de organisaties onvoldoende mee- en samenwerken, en dat 
het belang van de totale organisatie door die collega’s niet voldoende wordt nage-
streefd. De oorzaken van deze belangentegenstellingen kunnen van velerlei aard 
zijn. Eén verder weg liggende oorzaak is de zeer wijd verspreide idee dat mensen 
opgeleid en organisaties of onderdelen van organisaties opgericht en geëquipeerd 
zijn opdat zij hun – eigen – belang kunnen en moeten behartigen. De idee is dat 
ieder mens, afdeling, organisatie en land autonoom is en in een vrije dialoog of 
debat tussen gelijkwaardige partners of partijen de beste oplossing kunnen vinden. 
Dit idee is volgens mij gebaseerd op de uitgangspunten en mogelijkheden van 
(sociale) contracttheorieën en of het rationele discours. Deze en vergelijkbare idee-
en plaats ik onder kritiek als leidende gedachte bij het veranderen van het organise-
ren van sociale instituties en private organisaties. 
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15.1.1 Speelveld tussen utiliteit en (sociaal) contract
John Rawls, volgens velen de belangrijkste en meest heldere denker op het terrein 
van rechtvaardigheid, is van mening dat een constellatie van sociale instituties 
gebaseerd op contracttheoretische uitgangspunten, de beste garantie is voor het 
realiseren van een stelsel van regels die mensen als rechtvaardig ervaren. Een 
rechtvaardige, ofwel een ‘welgeordende’ samenleving staat of valt met de constel-
latie van sociale instituties die zij vormt.274 De instituties hebben als doel naast het 
optimaliseren of maximaliseren van het nut, met andere woorden de welvaart op 
peil te houden en te verbeteren, ook de ontplooiing van de burgers te behartigen, 
hen te beschermen tegen alle denkbare gevaren en als zij het onderling niet eens 
zijn, een rechtsbasis te vormen op grond waarvan de geschillen beslecht kunnen 
worden. Zijn idee is dat op basis van de contracttheorie beter en breder aanvaard-
bare oplossingen kunnen worden gevonden in vergelijking met voorstellen gedaan 
op grond van utiliteitstheorieën, waar het maximaliseren van het nut voor het 
totaal van de leden de hoogste prioriteit heeft. 
Dit spanningsveld herken ik in veranderingsprocessen in organisaties. Aan 
de ene kant wordt er graag gezocht naar oplossingen die het maximale nut realise-
ren, met andere woorden: oplossingen die gebaseerd zijn op utiliteitstheoretische 
uitgangspunten. Anderzijds worden er vaak voorstellen voor verbetering en ver-
nieuwing gedaan, die op basis van contracttheoretische uitgangspunten zijn opge-
steld.275 Dit is het speelveld waarbinnen vele organisatievraagstukken en 
oplossingsbenaderingen worden uitgeprobeerd. Daar voor deze strijdige uitgangs-
punten van rechtvaardigheid niet veel aandacht bestaat leidt dit onvermijdelijk tot 
wat ik in deel I heb verwoord als weerbarstig veranderen. Westerse en vele niet-
westerse maatschappijen organiseren zich op grond van uitgangspunten die zijn 
afgeleid van de contracttheorie, waarvan de scheiding der machten, op samenle-
vingsniveau de trias politica de belangrijkste is.276 Particuliere en steeds meer over-
heidsorganisaties baseren hun processen en structuren bij voorkeur op 
uitgangspunten en redeneringen afkomstig van de utiliteitstheorieën. Behalve als 
het gaat om mensen te betrekken en te committeren aan doelstellingen van organi-
satie. Dan worden managementcontracten tussen managers van verschillende 
echelons afgesloten. Beide theorieën worden door elkaar gebruikt. Wellicht hoeft 
dit niet tot problemen te leiden als het uitgangspunt die beide theorieën hanteren 
klopt, namelijk dat de samenleving bestaat uit volwaardige mensen, burgers en 
medewerkers die in vrijheid in staat zijn hun standpunt te verwoorden en te oorde-
len. Dit uitgangspunt van volwaardige burgers, dat in de praktijk vele haken en 
ogen kent, is ook rechtstheoretisch aanvechtbaar. Nussbaum in ‘Grensgebieden 
van het recht’ onderzoekt de uitbreiding van de toepassing van de rechtvaardig-
heidsbeginselen naar groepen die volgens haar nu helemaal of teveel worden bui-
tengesloten. Zij noemt drie van deze groepen: ten eerste de geestelijk en fysiek 
gehandicapten, die naar haar mening niet ten volle kunnen participeren in de 
274  ‘Laten wij nu stellen dat een samenleving welgeor-
dend is als ze niet alleen is ontworpen om het 
welzijn van haar leden te bevorderen, maar als ze 
tevens effectief wordt gereguleerd door een open-
bare rechtvaardigheidsconceptie. dat wil zeggen, 
het is een samenleving waarin (1) iedereen dezelfde 
rechtvaardigheidsbeginselen aanvaardt en weet dat 
de anderen ze aanvaarden, en (2) de fundamentele 
sociale instituties in het algemeen aan die beginse-
len voldoen, en algemeen bekend is dat ze eraan 
voldoen. (Rawls,2006,52/53)
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samenleving. Het tweede vraagstuk dat zij stelt is dat nu niet alle wereldburgers 
recht wordt gedaan, en de derde groep zijn de dieren die in alle samenlevingen niet 
onder de noemer van rechtvaardigheid vallen en als zodanig worden behandeld. Ik 
noem deze voorstellen voor uitbreiding van rechtvaardigheidsbeginselen die Nuss-
baum voorstelt, omdat zij mij inspireren de vragen betreffende rechtvaardig veran-
deren nog kritischer te beschouwen. 
Wat zijn de gevolgen voor het, laat ik het noemen, een welgeordend organise-
ren en veranderen als zowel op maatschappelijk niveau als op organisatieniveau 
verschillende uitgangspunten i.c. utiliteit en contracttheorie afwisselend en door 
elkaar worden gehanteerd? Beide theorieën huldigen het uitgangspunt dat vrije en 
gelijkwaardige mensen in staat zijn te bepalen wat rechtvaardig is of niet. Dit uit-
gangspunt wordt niet alleen door Nussbaum bekritiseerd, ook Bataille stelt dit ter 
discussie. Bataille zegt niets tegen rechtvaardigheid te hebben, zo wil hij graag 
benadrukken, maar dat onder de noemer van rechtvaardigheid iets wordt verstopt 
dat precies haar tegendeel is, namelijk vrijheid. Hij stelt hiermee scherp dat recht-
vaardigheid en vrijheid niet noodzakelijk samenvallen onder de uitgangspunten 
van zowel de contracttheorie als de utiliteitstheorieën. En zij die de vrijheid liefheb-
ben roept hij op zaken die op basis van beide type uitgangspunten worden beslecht 
op z’n minst kritisch te beschouwen. Zijn oproep probeert hij te staven met redene-
ringen over de samenhang van geweld en intimiteit, verlangen en verspilling, 
denken en verbeelden. Het vraagt een grote verbeeldingskracht om zijn en verge-
lijkbare ideeën op hun waarde te schatten.277 Er is geen vernieuwing, geen verande-
ring, geen leren denkbaar, dat van een andere orde is dan een logische voortzetting 
van eerder gezette stappen, dat zonder deze verbeeldingskracht een kans van sla-
gen heeft. 
15.1.2 Het paradoxale van het leven en van het denken van Bataille
Het werk en denken van Bataille is complex. Het kent veel facetten en laat zich 
moeizaam benaderen en onthult fragmentarisch zijn geheimen. Dit is niet in de 
laatste plaats het gevolg van de veelzijdigheid van onderwerpen, de onderbrekingen 
in teksten en redeneringen en de verschillende stijlen die Bataille afwisselend 
hanteert. Het is ook een consequentie van het dubbele en/en, en paradoxale den-
ken van Bataille. Bataille verwerpt de moderne samenleving niet, maar hemelt haar 
ook niet op. Hij is niet neutraal, maar kiest ook geen zijde. Hij speelt geen dialec-
tisch spel van these, antithese en synthese, maar in zijn denken is Hegel alom 
aanwezig. Hij vermindert strijd door te strijden. Verliezen is rijk zijn. Dit zijn 
voorbeelden die niet slechts als een theoretische paradox beschouwd kunnen wor-
den. Zij zijn voorbeelden van een zo nauwkeurig mogelijke omschrijving van de 
ervaring die Bataille leven noemt. Erkennen dat het leven is als een slang die in 
zijn eigen staart bijt, of als de baron van Münchhausen die zichzelf aan eigen bre-
tels uit het moeras omhoog trekt, maakt mensen machtig en brengt mensen 
275  Interessant is het debat over de Angelsaksische 
– en Rijnlandse benaderingen in dit licht te bezien.
276  Ook in beleiduitvoering is deze spanning terug te 
vinden. Prestatie-indicatoren als het aantal bekeu-
ringen vaststellen zodat politiekorpsen aan het eind 
van het jaar prioriteit geven aan verkeerscontroles 
in plaats van andere prioriteiten van openbare orde 
opvolgen. 
277  Een pleidooi dat Nussbaum ook doet als zij de 
rechtvaardigheidsbeginselen onder andere wil 
uitbreiden naar de dieren. 
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dichter bij elkaar. Kortom erkennen dat het leven als continuïteit én discontinuïteit 
niet kenbaar is en dat het zoeken van deze ‘kennis’, geen kwestie is van weten en 
meer weten, maar juist van niet-weten. Niet-weten is leren. De weg gaan naar het 
niet-weten, dit is wat Bataille voorstelt. Niet-weten wat rechtvaardigheid is en hoe 
dit georganiseerd en gefaciliteerd kan worden, maar een omgeving creëren waar de 
verschillen en ook de geschillen kunnen bestaan, waar mensen deze kunnen uit-
zoeken en soms ook uitvechten. 
Bataille’s idee is dat het niet ervaren van het paradoxale van het leven, het 
ervaren van een gemis is. Een gemis dat niet kan worden benoemd, maar dat vele 
mensen – misschien wel allemaal – graag willen opvullen. Dit gemis toelaten of 
het gemis vergroten, is een mogelijkheid de weg naar het niet-weten in te slaan en 
leidt misschien tot een moment van intimiteit. De paradox van de intimiteit erva-
ren is het moment waar verandering, de transgressie, ontstaat. 
Kunnen sterven maakt het mensen mogelijk intimiteit en gemeenschappe-
lijkheid te ervaren. De sterfelijkheid, die bij Heidegger als ‘Angst’ het motief is, en 
onderliggend aan de beweegreden van leven dat mensen leiden, is bij Bataille niet 
een oorzakelijk gegeven. Mensen zijn sterfelijke wezens in een dagelijkse overle-
vingsstrategie, die zij gemeen hebben met alle andere mensen. Een deelgenoot-
schap waar niemand zich aan kan onttrekken, omdat mensen, zo is het 
uitgangspunt van Bataille, primordiaal sociaal zijn. Overleven met elkaar kan, als 
mensen – in ieder geval de meesten – ondergeschikte wezens zijn en dit accepte-
ren. Zij zijn zelf een middel in het eigen overleven en dat van anderen. Het accep-
teren van het ondergeschikt zijn, van het een ding zijn, maakt het mogelijk dat 
levende wezens als mens sterven. In het zich bewust zijn van zijn sterfelijkheid, in 
het erkennen van zijn eigen sterven, in de verbeeldingskracht van het er niet zijn, 
ligt de ervaring van het gevaarlijke vrij zijn, in termen van Bataille soeverein zijn. 
Kortweg, zonder een ondergeschikt ding te zijn kan een mens niet vrij zijn. De 
mens is én een ding én een vrij levend wezen. Dit inzicht druist in tegen alle – dis-
cursieve – logica. 
Ervaren van een wonder, het onmogelijke, dat er toch is. Het wonder is het 
geweld dat pervers geweld doet verminderen. Het perverse geweld dat mensen 
uitoefenen, hangt nauw samen het niet erkennen van het dubbele karakter van het 
menslijk leven, het niet herkennen en erkennen van het homogene leven; het 
discontinue, georganiseerde en beperkte leven én het heterogene leven; het conti-
nue overvloedige leven. Erkenning van beide kanten van leven, en hier komt weer 
de dubbelheid, is een gewelddadig wonder. Slechts geweld kan het eenzijdige 
homogene leven in die mate ontregelen dat het daarin ontstane perverse geweld 
verminderd kan worden. Organisatiegeweld verminderen lukt niet met meer 
regels, ofwel geboden en verboden te introduceren. Een beroep doen op de wel of 
niet oorspronkelijke goedheid van de mens, is ook ontoereikend. Erkennen dat 
geboden en verboden er zijn om enerzijds mensen binnen de perken te houden én 
anderzijds om deze te overtreden is een stap in de richting van de uiterste vrijheid. 
Bataille gaat verder dan Gibbs, die de politieke arena als plaats voorstelt waarbin-
nen verschillen en geschillen mogen bestaan en worden uitgevochten. De erken-
ning van het dubbele en paradoxale karakter van leven, is de erkenning dat vrijheid 
een gevaarlijk losbreken is. Een gevaarlijk losbreken dat de grenzen van de poli-
tieke arena opheft. 
Bataille heeft deze vrijheid, dit gevaarlijk losbreken uit de grenzen op een 
aantal levensgebieden bestudeerd. In het nutteloze van de erotiek, in de economi-
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sche verspilling, in de grens die er is om te worden overtreden. 
Aan de hand van deze thema’s die ik hierna bespreek keer ik terug bij het 
onmogelijke dat er toch is. Het wonder dat zich kan voltrekken en in de ideeën van 
Bataille nodig is om te ervaren dat regels die worden gesteld, rechtvaardig zijn. 
15.2  Erotiek: de beperking van het denken  
en de waarde van het nutteloze 
Vele, niet alle, volkeren hebben geboden en verboden die het seksuele verkeer tus-
sen mensen regelen. De meeste verboden betreffen incest, maar ook homoseksuali-
teit en menstruatie zijn onderworpen aan regels (prohibitions). Bataille bouwt voort 
als hij over regels en seksualiteit denkt op het denken van Levi-Strauss, die hij de 
autoriteit bij uitstek noemt op het terrein van incest verboden. Levi-Strauss betoogt 
dat met de intrede van incestregels, de mens de stap zette van natuur naar cultuur, 
waartoe ook de economie wordt gerekend. (Bataille,1993:29) Een fundamentele 
stap zogezegd. Bataille volgt deze redenering en, zoals verwacht mag worden als ik 
aan het dubbele karakter van het denken van Bataille herinner, draait hem om. Het 
is niet alleen een stap, het is ook het begin van de afkeer van het dierlijke en het 
natuurlijke. Iets wat niet zonder grote gevolgen kan blijven. (Bataille, 1993:223) 
Incestverboden regelen niet alleen de mogelijkheden om te trouwen met 
kinderen, broers en zusters, neven en nichten, zij leggen ook de basis voor het 
economisch verkeer. Over culturen heen bestaan verschillende vormen van incest-
regels. Zo is in vele culturen de regel dat kinderen van broers en zussen wel met 
elkaar mogen trouwen, maar kinderen van broers en broers en zussen en zussen 
niet. Levi-Strauss toont aan dat in deze verboden en dus de regels wie wel en niet 
met elkaar mag trouwen, de ‘acquisition of a wife’ geregeld wordt. Middels het 
verwerven van een echtgenote, die een ‘precious article of wealth’ is, ontstaat de 
behoefte regels af te spreken hoe rijkdom verdeeld kan worden. Met de regulering 
van het seksuele verkeer brengen culturen ook economische regels aan. Via huwe-
lijken wordt de verdeling en de bescherming van bezit gereguleerd. Het handhaven 
van regels rond seksualiteit is een van de mechanismen – geweest – om de econo-
mische verhoudingen te sturen en te handhaven. 
Regels waarmee mensen hun seksualiteit regelen helpen hen ook zich te 
blijven onderscheiden van andere levende wezens. De grote stap van natuur naar 
cultuur, met de intrede van seksualiteitregels, heeft ook tot gevolg gehad dat men-
sen zich bewust werden van het verschil tussen hen en andere dieren. Dit is terug 
te vinden, volgens Bataille, in de vele rituelen die mensen ontwikkeld hebben waar-
in dit verschil gevierd en geaccentueerd wordt. Het benadrukken van het verschil 
tussen mens en dier, dit is essentieel in het denken van Bataille, drukt ook een 
ambitieus project uit. Namelijk ‘in kennis het verlangen het mens-zijn aan hem te 
onthullen, en dit samen te brengen met de totaliteit van de werkelijkheid en haar 
reflectie in de geest’. (Bataille,1993:31) 278 Met het voorop plaatsen van kennis is de 
geest een belangrijk en separaat deel van het bestaan geworden. Het veilig stellen 
van deze positie van de geest, maakt het noodzakelijk, dat mensen een sterke afkeer 
278  ‘It may be that this formula [what we are, hence all 
that we are [...] sets us against the natural and 
undefined life of the “beasts”] indicates an extreme 
ambition, which sees in knowledge the desire to 
reveal man to himself and so to bring together in 
the one who perceives him the totality of the real 
and its reflection in the mind.’ (Bataille,1993:31)
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van het natuurlijke houden dat, volgens Bataille, gedaan wordt door de natuur 
gelijk te stellen aan vuil.279 De menstruatiegeboden, als voorbeeld, die veel culturen 
gemeen hebben, drukken deze afkeer van het natuurlijke uit. Dieren, vervolgt 
Bataille zijn betoog, kennen geen seksuele geboden en verboden. Zij zien de 
natuur niet als vuil. Zij hebben ook geen identiteit te beschermen, geen aparte 
status hoog te houden, geen bezittingen te beschermen, geen toekomst om naar 
uit te kijken of te vrezen. Het natuurlijke ontkennen helpt mensen zich te richten 
op het verschil tussen het nu, verleden en toekomst, tussen bezittingen en overle-
vingskansen nu en morgen, tussen de strijd van gisteren en de sociale verhoudin-
gen van vandaag. Mensen plaatsen zich zelf altijd in relatie tot iets anders, tot iets 
wat te herleiden is. Mensen ontwikkelen hun identiteit in een benoembare betrek-
king. Bataille, begrijpt als eerste, dat deze betrekkingen van levensbelang zijn, 
maar hij wijst ook op de beperkingen. Erkennen van de menselijke afkeer van het 
natuurlijke helpt ieder mens te voorkomen dat hij zijn natuurlijke afkomst loo-
chent en laat hem de ontwikkeling van het menselijke i.c. zijn identiteit en zijn 
cultuur anders ervaren. Alleen de benoembare, geregelde werkelijkheid erkennen 
als menselijk en het dierlijke, het voormenselijke apart stellen, is het ontkennen 
van de ambiguïteit van het menselijk leven, dat zowel natuur is als de afkeer van de 
natuur. Het erkennen van de ontkenning van het dierlijke en het natuurlijke, de 
voorkeur voor cultuur waarin de afkeer, het vuil, het taboe, het onduidelijke, het 
ambigue altijd werkzaam is, helpt te verstaan hoe hedendaagse vraagstukken, in 
het bijzonder wicked problems ontstaan. Het plaats macht, het gebruik en het 
misbruik van macht in een ander licht. De erkenning van de nog altijd werkzame 
stap van natuur naar cultuur, dat wil zeggen de stap van het ambigue en hetero-
gene van de grens naar het homogene en eenduidige van het gebied, leidt tot meer 
vertrouwen stellen in het hier en nu en de ander. De ander als vreemde, als een 
ander die tevoren niet gekend wordt, die gelijk is en lotgenoot is. Het vertrouwen 
dat in de ambiguïteit ontstaat is een aanvulling op het vertrouwen dat mensen 
stellen in de ratio en denken. Het is een aanvulling op het vertrouwen in contrac-
ten en overeenkomsten in scheiding der machten, in een groeiende control en 
beheersingsmoraal. 
De morele aspecten die met seksuele verboden verbonden zijn, hebben, zo 
laat Bataille zien, een dwingend effect op het menselijk denken. Niet alleen de 
foutieve interpretaties en verklaringen voor het ontstaan en de effecten van bijvoor-
beeld incestverboden zijn hier een gevolg van.280 Ook de apart stelling van de geest 
en de prioriteitstelling van het denken is hier een gevolg van. Een voorkeur waar-
mee het natuurlijke en de sensualiteit wordt onderdrukt. Het denken dat altijd 
gericht is op morgen en een relatie zoekt met gisteren, haalt mensen uit het nu en 
maakt de wereld plat. Het creëert een menigte van naar nut strevende en daarmee 
279  In deel I heb ik Leach (1978) besproken die rituelen 
van sociaal psychologisch belang ziet in het weg-
wassen van het ‘vuil’ van het taboe, van de grenser-
varing die altijd verwarrend is. 
280  Bataille citeert Levi-Strauss die bepaalde opvattin-
gen van Freud plaatst in het onderscheid tussen 
feiten en dromen. De verklaring dat dromen van 
jongens over seksueel contact met hun moeder en 
de moord op hun vader plaats Levi-strauss in dit 
onderscheid en noemt het een mythe. Een mythe, 
zo verdedigt Bataille Freud op zijn beurt, die wel tot 
doel had om het ambitieuze project van de mens-
heid, dat het denken als de ingang ziet tot zelfken-
nis in een ander en noodzakelijk perspectief te 
plaatsen.
281  Het hoeft hier géén betoog dat de natuurlijke dood 
een stap te ver is. De ervaring die equivalent is aan 
de dood wordt hier bedoeld. 
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behoeftige mensen. De ontstaansgeschiedenis van het denken laat ook zien dat 
mensen in hun denken niet vrij zijn. Dit alles betekent voor Bataille dat het 
ondenkbaar is dat de arrogantie van de wetenschap, de dwang van het nut, de 
heerschappij van het weten, door het denken kan worden ontmanteld. 
Is er een andere weg? Een weg met andere regels die voorbij gaan aan de 
regels van het nut, van het verstand, van de seksualiteit of misschien wel helemaal 
geen regels kent. Als denken niet vrij genoeg kan zijn, en als seksualiteit niet de 
soevereine vrijheid doet ervaren en de vrijheid alleen in het uiterste, in de extase 
ervaren kan worden, dan betekenen deze inzichten binnen de context van de sek-
sualiteit en haar geboden en verboden voor Bataille maar een ding. Het is noodza-
kelijk onderscheid te maken tussen seksueel gedrag en erotiek. Het belangrijkste 
verschil tussen beide is: seks is nuttig, erotiek is nutteloos. Dit is de meest korte 
samenvatting van Bataille’s opvatting, waarmee een nieuw venster wordt geopend. 
Het nutteloze behoeft en kent geen regels. Het nutteloze omspant een regelloze 
wereld, waar mensen absoluut vrij zijn. Het nutteloze is helaas niet bereikbaar met 
bekende middelen, niet via denken, niet via werken, ook niet via de seksualiteit. 
Het is slechts bereikbaar in de benadering van de grens ofwel in de benadering van 
de dood. Met andere woorden vrijheid kan worden ervaren in het meest extreme 
geweld: de dood. Daar valt het discontinue leven vrij in de continuïteit van het 
leven.281 
De weg inslaan naar het nutteloze, naar de erotiek wordt ingegeven door de 
ervaring van de breuk in de intimiteit. Deze ervaring zet mensen aan een weg te 
zoeken die een passage is van het negatieve wonder dat de dood is, naar een posi-
tief wonder, een leven equivalent aan de dood.282 De erotiek is in haar meest extre-
me vormen is een weg naar het positieve wonder.283 Het menselijke ligt niet in de 
seksualiteit, ‘die zijn begin en zijn oorsprong is’. Het seksuele leven door dierlijke 
driften gedreven is een op voortplanting gerichte en dus nuttige activiteit. De mens 
zoekt zijn menselijkheid en zoekt hier een uitweg in een ‘ontsteltenis’ die besloten 
ligt in het orgasme, ‘de kleine dood’, die om ten volle te kunnen beleven de ‘voor-
smaak van de uiteindelijke dood’ is. (Bataille,1993/2:24) Het ervaren van dit 
gewelddadige genot staat niet toe dat er regels bestaan, het is het moment waar een 
mens zich totaal geeft. Een nutteloze zelfgave, een overtreding van seksuele en 
economische geboden en verboden. En, in dit is wat Bataille wil belichten: de waar-
de van het nutteloze, ofwel het soevereine en dat zijn nutteloze waarden.284
15.3 Nutsgerichte en verspillende communicatie
Niemand is in staat niet te communiceren. Iedereen vertelt, vraagt, verklaart, ver-
duidelijkt om iets voor elkaar te krijgen. Iedereen is actief, doet iets en communi-
ceert zo. Mensen communiceren om contact te maken, bruggen te slaan tussen 
282  De passage die Bataille hier bedoeld, is een grens-
ervaring waarin overeenstemming ontstaat tussen 
de verstandelijke berekening en het lachen en 
huilen. 
283  ‘The divine is doubtless but one aspect of the 
miraculous. [...] the principle of the ambiguity of the 
divine, which is no different in principle form the 
ambiguity of the sacred. The extreme aspects of 
eroticism, the obsessive desire in eroticism for a 
miraculous element, are doubtless more familiar, 
easier to grasp. (Bataille,1999:200)
284  ‘The paradox of my attitude requires that I show the 
absurdity of a system in which each thing serves, in 
which nothing is sovereign. I cannot do so without 
showing that a world in which nothing is sovereign 
is the most unfavorable one; but that is to say in 
sum that we need sovereign values, hence that it is 
useful to have useless values....’. (Bataille,1991:16)
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hen en anderen. Communiceren is je identiteit vormen, je onderscheiden en erbij 
te horen, deel te zijn van een geheel. Iedereen communiceert ‘om-te’ zijn. Al deze 
manieren van communiceren is gericht op het realiseren van iets, een nut verwe-
zenlijken en al deze manieren overschaduwen een ander en zeer wezenlijk aspect 
van communicatie, namelijk liefhebben, verlangen, versmelten, opgaan in, spelen, 
in extase raken, overgave, je spel op het spel zetten. Deze laatste vormen van com-
municeren hebben met elkaar gemeen dat zowel hij of zij die communiceert trans-
formeert, in iets anders opgaat, zichzelf verliest. Waarin? In het ervaren van 
binding en gemeenschap. 
Bataille legt in zijn onderzoek, dat met het onderzoeken van de ‘lach’ begon, 
bloot, dat ‘de gegevens van een emotionele kennis, gemeenschappelijk en strikt, en 
die van een discursieve kennis elkaar kruisten.’ (Bataille,1989:23) Deze evaring van 
het kruisen van twee soorten kennis is een verspillende communicatie. Een betrek-
king tussen mensen die én het nuttige én het nutteloze doet ervaren. Het is een 
verspillend lachen of huilen, waartussen ‘de dubbelzinnigheid van [het] menselijk 
leven schommelt’. (Bataille,1993:23/24) In de lach, precies geformuleerd in het 
object van de lach lost de identiteit van hem die lacht op en gaat het communice-
rende wezen op in iets anders, in een transgressie en in een gemeenschappelijk-
heid. Dit delen en verspillen dat we kennen als de ‘lach, heldendom, extase, offer, 
poëzie, erotiek’ bepaalt uit zich zelf, zo stelt Bataille ‘een wet van de communicatie, 
die de spelregels bepaalt voor de afzondering en ondergang der wezens.’ (Ibid:23) 
Het punt waar de beide vormen van communicatie: de nutsgerichte – en de 
verspillende communicatie elkaar kruisen, lokaliseert Bataille in het uiterste, dat 
hij de innerlijke ervaring noemt. Het benaderen van het uiterste, het moment waar 
de grens ophoudt een aanduiding te zijn, is de leegte, het NIETS, een lege plaats, 
waar de mens zich zelf verspilt en niet anders kan dan open staan voor de ander en 
het andere. Immers in deze grenzeloosheid kan geen weten zijn. Juist daar waar 
het weten omslaat in een niet-weten doet Bataille geïnteresseerd zijn in verspilling 
als communicatie in al zijn vormen variërend van de lach, het rituele offer tot en 
met de vele vormen van geweld. Niet in de laatste plaats de meest gruwelijke vorm 
van geweld: de oorlog. De oorlog – het meest perverse geweld – is extreem commu-
niceren. Zij opent de ogen voor het wezenlijke van het menselijke doen en laten, 
verspillen. In de meest extreme manieren van communiceren, van verspillen treedt 
naar buiten wat vrijheid is, een gevaarlijk losbreken, en daar ervaart iemand dat hij 
er is en wat hij is. Een grenzeloos verspillend wezen. Dit bewust zijn is de inlei-
ding in het vermijden van de instrumentele vormen van gewelddadig communice-
ren: de oorlog, de ongelijke verdeling van goederen, het georganiseerd streven naar 
maximaal nut en nog vele andere vormen. Erkennen dat alle menselijke communi-
catie zowel nuttig als verspillend is, brengt de mogelijkheid dichterbij dat alles wat 
de mens doet communicatie is die niet alleen gezien kan en mag worden om iets 
te bereiken, maar tegelijk een verspillend geweld is, een nutteloos communiceren. 
Is het hebben van deze inzichten een bevrijding, kan nu in een optimistisch 
gemoed ieder vraagstuk van individuele of sociale aard tegemoet getreden worden? 
Liggen de antwoorden nu voor het oprapen, is het raadsel van het leven nu opge-
lost? Bataille zei hierover toen hij zijn analyses had afgerond: ‘Ik ondervond er een 
gevoel van triomf door: misschien ongewettigd, voorbarig?... Het lijkt me niet. Wat 
mij overkwam voelde ik al snel als een last. Mijn taak te hebben volbracht, dat 
schokte mijn zenuwen: mijn onwetendheid betrof onbeduidende punten, geen 
raadsels meer om op te lossen! Alles stortte ineen! Ik ontwaakte oog in oog met 
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een nieuw raadsel, en dat, ik wist het direct, was onoplosbaar: dit raadsel was zelfs 
zo bitter, het liet me in een zo verpletterde machteloosheid, dat ik het onderging 
zoals God, indien hij is, het zou ondergaan’. (Ibid:23)
15.4 Spelen met grenzen en wetten als overtreding en onderwerping
Wie wordt dit nieuwe raadsel gewaar, waar Bataille over sprak in al zijn ontredde-
ring? Wie gaat de weg naar de morele top? Is dit dezelfde mens die naar toppresta-
ties streeft? Wie brengt zijn calculaties in zijn leven in overeenstemming met zijn 
tranen of lach? Wie neemt de passage van het negatieve wonder naar het mirakel 
dat positief is? Het is hij die de geboden en verboden neemt voor wat ze zijn, daar 
niet bij blijft staan, ze niet blindelings volgt, ze onderzoekt, ze ervaart als een bron 
van inspiratie en motivatie en ze overtreedt. Niet om tegen te zijn, dat is acceptatie. 
Hij weigert ontzag te hebben. Dit ‘gebrek’ aan ontzag is niet ten behoeve van zich-
zelf. In tegenstelling. Zo ontmoet hij anderen en het andere. Het totale gebrek aan 
ontzag voor grenzen, voor wetten, dat Bataille laat zien is in overeenstemming met 
het geweld van de Sade. Met een groot verschil waarin de fundamentele kritiek die 
Bataille heeft op de zienswijze van de Sade naar voren komt. De zienswijze van de 
Sade die Bataille van doorslaggevende betekenis vindt voor het denken van de 
vrijheid in de moderne tijd. De fout die de Sade maakte – naar de mening van 
Bataille – is dat hij anderen als extern zag en dat het goed zou zijn de eigen vrijheid 
te bereiken ten koste van anderen. Rebelleren ja, zegt Bataille, maar niet ten koste 
van anderen. De passsage doorgaan van de negatie van de dood als mirakel naar 
het positieve is een rebelleren waar een geweldloze betrekking wordt aangegaan 
met het andere en anderen. De Bataillaanse rebel negeert of overtreedt “slechts” 
geboden en verboden om ze te overstijgen, hij overtreedt ze, omdat zij hem inspi-
reren anders te doen, het andere te ontmoeten, zonder, en dit is van groot belang, 
zich te onttrekken aan de wereld van het nut. Hij is niet tegen geboden en verbo-
den. Hij onderkent de bescherming en de wegen van ontplooiing die regels moge-
lijk maken. 
Overtreden van geboden en verboden is geen verzet tegen de geboden, het is 
een ontkennen van de limiet, van ‘de limiet van de dood’. De dood is en blijft aan-
wezig, maar niet om ontzag voor te hebben en zo in de modus van overleven te 
blijven steken. Het in de ogen zien van het eigen sterfelijk zijn, is de dood negeren. 
Het is een op weg zijn naar de kleine dood die op vele plaatsen in het dagelijkse 
leven kan worden ervaren. Het is spelen, een spel spelen van geboden en verboden 
negeren, van grenzen overtreden. Uiteindelijk de eigen grenzen negeren en over-
treden, de grenzen die mensen ervaren als de grenzen van het zelf, van de eigen 
individualiteit. Het is een respecteren van de grenzen van anderen.285 Spelen met 
de grenzen van de eigen identiteit, met waar je voor staat, wat je bent, levert – zoals 
velen weten als zij hun jeugd in herinnering roepen – nieuwe inzichten en moge-
lijkheden op. Niet alleen voor hem die de grenzen negeert, maar ook voor anderen, 
ten overstaan van wie hij zijn zaken op het spel zet. Hij die de regels erkent en zich 
daar niet aan onderwerpt door met regels te spelen, laat zien dat hij er is. Dit 
onmogelijke ervaren van de vrijheid als een losbreken, dat zich aandient in de 
285  ‘In the midst of all the others, he is not work that is 
performed but rather play’. (Bataille,1993:222)
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negatie van het gebod, in de transgressie van grenzen, als de soevereine ervaring 
rechtvaardigt dat mensen zich willen en kunnen onderwerpen aan deze zelfde 
regels en grenzen.286
15.5 Onmogelijk, en toch is het er!
‘Impossible, and yet there it is.’ (Bataille,1993:206) Het is de beste manier, zo zegt 
Bataille, om uit te drukken dat de dood mensen inspireert. Het is ook de uitdruk-
king van het miraculeuze, het onmogelijke dat bestaat. 
Naast brood hebben mensen volgens Bataille behoefte aan wonderen. Hij 
ontdekte het belang van deze behoefte aan een wonder in de ervaring die had als 
hij vertelde over de vermeende dood van een verre neef, die hij nog nooit had ont-
moet en waarvan hij – tot hij het verhaal hoorde over zijn dood – zelfs het bestaan 
niet kende. Bataille benadrukt hiermee dat er weinig kans was dat er een relatie 
tussen hem en de neef zou zijn. Iedere keer als hij het verhaal over de vermeende 
dood van de neef vertelde kreeg hij tranen in zijn ogen. Bataille vertelt dit verhaal 
over zijn tranen en tracht zo een vervelende methodische uitleg te voorkomen. 
Mensen herkennen de ervaring van spontane tranen, tranen van geluk en tranen 
van ongeluk, tranen die er zijn zonder dat we weten waarom, of waartoe. Voor 
Bataille was het verhaal over zijn neef dat keer op keer leidde tot tranen. Als het 
tranen van geluk waren dan toch zonder direct aanwijsbare ervaring van geluk. 
Deze tranen is niet een volschieten, het is geen sentimenteel zijn, geen week 
gevoelig zijn. Als het sentimenteel moet zijn, dan een oprecht sentiment. Maar 
voor Bataille gaat dit verhaal over een voelen zonder oorzaak, een voelen dat niet te 
herleiden is. Bataille vermoedt dat niet alleen hij maar ook andere mensen tranen 
van geluk ervaren, ook waar het geluk ontbreekt. 
We zijn diep onder water, in lekker warm water, en we zien allemaal verschillende kleu-
ren Ik lig naast mijn jongste zoon Tim, 7 jaar is hij, die ik naar bed breng en samen 
vertellen wij een verhaal. Vaak het zelfde verhaaltje waar nieuwe gebeurtenissen in ont-
staan, soms een nieuw verhaaltje dat opwelt. Daar van links, kijk daar is een licht mijn 
zoon ziet een licht, nee, het is geen licht het is een heel bijzondere vis. Ja, ik zie hem, en 
hij beweegt zijn bovenvin, hij wil dat wij meegaan. Ik haper, ik schiet vol. Tranen, ik 
neem aan van geluk, maar geen aanwijsbaar geluk, vullen mijn ogen. Is het de gedachte 
van het verhaaltje dat oplost in de traan? (Bataille,1993:204) Het verhaaltje wendt en 
meandert, Tim en ik, nee wij zijn het niet meer, personages zijn we en worden gedragen 
door ons eigen verhaal. petit recit xi
Misschien dat de tranen bij het zien van een speelfilm waarin iets gebeurd 
dat we onrechtvaardig vinden, of een schilderij waarin een groot lijden in een klei-
ne gebeurtenis is afgebeeld, of zoals mij overkwam bij het lezen van passages uit 
286  Ook het accepteren van leiderschap en toch soeve-
rein zijn beredeneert Bataille met het negeren van 
grenzen en het accepteren van de zelfde grenzen. 
Zie hoofdstuk Leiderschap door afgeschoven en 
verraden soevereiniteit. 
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de verslagen van het Neurenberg tribunaal ook voorbeelden zijn van deze onmoge-
lijke tranen. Bij toverslag is er een traan, een niet verdrietig huilen, een voelen, een 
verbonden zijn, verbonden met niets specifieks, een opgaan in het NIETS.
De dood is de meest finale verstoring van de orde, waarin alles op zijn plaats 
is. Het vernietigt het individu, het brengt dat wat iemand aanziet als zijn zelf terug 
tot niets. Het is geweld, een geweld dat negeert en genegeerd kan worden. Negeert 
iemand de dood dan kan iemand de passage ingaan van het negatieve wonder dat 
de dood is naar het positieve wonder van het goddelijke, zegt Bataille. (Ibid:222) 
Het is de ervaring van het eigen bestaan als het goddelijke, zonder de evaring van 
het eigen bestaan als ding te verwerpen. Zij is de afgrondelijke ervaring van de 
grenzenloosheid, de lege plaats van de transgressie en de binding. Onmogelijk, 
maar het is er. 
In de dood ontdekken we een negatieve analogie van het wonder, zegt Batail-
le, een ervaring die correspondeert met het moment waar de anticipatie oplost in 
het NIETS. (Ibid:207) Dit oplossen van de anticipatie, het verdwijnen van de toe-
komst en het verleden is het soevereine moment. Een moment, dat er is, maar 
onmogelijk is. Het is er als mensen geven, hun surplus nutteloos consumeren, als 
zij spelen en daarin het spel op het spel zetten, als zij zich zelf geven, hun identi-
teit negeren. Geen ontzag meer hebben voor de eigen individualiteit, geen ontzag 
meer hebben voor de dood. Dit gebrek aan ontzag, dit geweld ontstaat als de eigen 
eindigheid ervaren wordt, het is het moment waar mensen zich niet vasthouden 
aan wat er was of is, of wat zij verwachten, of hoop als zij deze nog koesteren. Het 
is het moment dat zij zich kunnen terugbrengen tot een enkel ding-zijn. Bataille 
omschrijft het ontdekken van het belang van het ding-zijn, in het ervaren van het 
kleinste en kwetsbaarste ding dat een mens kan zijn: een druppel water in zijn oog, 
de traan. Hij noemt dit het miraculeuze ontdekken. Het ervaren van het ding zijn, 
waar zij dit het laatst verwachten. Te weten in ‘het object van de traan’. Het is niet 
de emotie die de traan representeert waarin mensen het wonder dat zij kunnen 
zijn ontdekken. Het is het object van de traan zelf. Het miraculeuze huist juist daar 
in het kleine. 
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hoofdstuk 16
De ervaring als autoriteit 
16.1 Niet-weten als ervaring
Leven is ervaren, en de ervaring is de autoriteit.287 Dit is het vertrekpunt van Batail-
le als hij de Innerlijke ervaring schrijft. Niet alleen de homogene werkelijkheid 
ofwel het dagelijkse en zintuiglijke kan worden ervaren. Ook dat wat daarbuiten, of 
misschien beter gezegd wat daarbinnen ligt, het heterogene, het niet-alledaagse, 
dat Bataille het heilige noemt. Het gaat Bataille niet om ervaren van het heilige als 
het dagelijkse niet genoeg is of niet bevalt. Bataille richt zijn denken op de bijzon-
dere correspondentie die beide werelden met elkaar hebben. Bijzonder omdat zij 
ervaren kan worden niet in het ene en ook niet in andere, maar als een tussen. Een 
tussen van eindeloos vallen, van opstijgen tot in het oneindige, van grenzeloos 
verliezen, kortom de ervaring van een uiterste. In dit tussen, wat Bataille een 
gapende bres noemt, en ik aanduid als overgangsgebied, is de ervaring van de 
correspondentie van het heterogene met homogene een ervaring die onherroepe-
lijk is, die iedereen laat zijn die hij is en ook een gemeenschappelijkheid doet erva-
ren. Nadrukkelijk niet één.
 Bataille put zich uit deze verhouding op verschillende en de meest indrin-
gende manieren te omschrijven. Hij kiest niet alleen de literaire weg, hij onder-
zoekt in diverse richtingen en tracht te achterhalen wat er is gebeurd dat heeft 
geleid tot het veronachtzamen van deze communicatie in het uiterste. Echter, op 
grond van al de inzichten die Bataille biedt en luisterend naar zijn indringende 
oproepen betekent niet dat iemand kan zeggen wat mensen op hun pad tot in het 
uiterste tegenkomen. 
Voor mijn onderzoek naar de weerbarstigheden van het veranderen is dit 
zeer relevant. Waarom? De onherroepelijke verandering kan nooit beredeneerd en 
gepland worden gerealiseerd. Zij ontstaat altijd. Zij is emergent. Iedere poging 
deze duurzame verandering te maken leidt tot terugval. Ik zie dit terug in mijn 
eigen praktijk waar mensen gefrustreerd zijn over het feit dat vele goede ideeën als 
vruchtbaar zaad op de rotsen van het prestatie – en control denken uiteenspatten 
en mensen vaak het gevoel hebben tegen een zeephelling op veranderingen te 
moeten realiseren. De idee is dat het terugvallen een gevolg is van de hardheid van 
de planning en control die zo overijverig aanwezig is. Nee, ik vermoed en wil dit 
ook kunnen beredeneren dat de planbaarheid van het nieuwe de terugval inzet. 
Nagenoeg iedere organisatie, of dit nu een frisdrankfabrikant is of een onder-
deel van het Nederlandse Leger,288 wenst of moet resultaatgericht of op zijn minst 
kostengericht werken. Iedereen snapt dat onder deze condities de aandacht uitgaat 
naar ideeën en initiatieven die tegen een tevoren bepaalde prijs kunnen worden 
uitgevoerd. Voorop gesteld dat er niet veel mis is met kostenbewust functioneren, 
kan wel een opmerking worden gemaakt bij de eenzijdige aandacht voor resultaat. 
Juist aandacht voor het onbekende, wat lastig is, voor het kleine, wat niet opvallend 
genoeg is, voor het persoonlijke, waar het niet om mag gaan, kan een verrijking 
betekenen. Niets nieuws! Iedere leidinggevende, iedere medewerker weet dit. Dat 
dit desondanks toch niet gebeurt, dat ideeën voor verandering en initiatieven die 
buiten de resultaatgerichte en kostenbewuste orde vallen geen of weinig aandacht 
krijgen heeft wellicht als oorzaak dat het gewoon is bijzondere ervaringen buiten te 
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sluiten. En als ze al worden toegestaan dan voor bijzondere gebeurtenissen en 
separaat van de core business. Soms, worden andersoortige benaderingen dan de 
resultaatgerichte en geplande aanpakken toegelaten. Weliswaar mondjesmaat en 
beheerst, of om het een keer anders te doen, maar toch. Zij die dit meemaken zijn 
vaak verbaasd over de rijkdom aan ideeën en initiatieven die zij zelf weten te gene-
reren. Zij wisten niet dat zij dat in zich hadden! Of is het beter te zeggen: in een 
niet-weten bleek een rijkdom aan ideeën te huizen.
Er zijn nauwelijks denkers en practici aan te wijzen die niet op een of andere 
manier een weg wijzen die leidt tot een andere en vaak betere wereld, een betere 
organisatie, een betere manier om te produceren en te consumeren, een andere 
manier van rechtvaardig samenwerken en samenleven. Dit varieert van theoretisch 
zeer gefundeerde inzichten waarmee het denken van mensen wordt beïnvloed tot 
en met ‘how to do’ lectuur.289 De eerste aanpak wijst richtingen en stimuleert tot 
experimenten en veranderingen in vele praktijken. Op de dimensie ‘how to do’ 
lectuur kan een grote variëteit worden aangeboord, waar planmatige aanpakken 
van verandervraagstukken de hoofdmoot vormen. Een derde weg die bewandeld 
wordt, waar ik dit onderzoek ook toereken, zijn de benaderingen die de hitte en 
moeilijkheden van het veranderen niet uit de weg gaan. Deze benaderingen stellen 
inzichten ter discussie en willen niet meer dan richtinggevend zijn. Voorbeelden 
hiervan schaars: Kunneman (2005), Lilley (2001), Stengers (2004), Abraham 
(2001).
Bataille is geen organisatiekundige. Hij is schrijver en filosoof en in beide 
rollen heeft hij een duidelijk object van onderzoek voor ogen: de samenleving en 
het samenleven van mensen. Bataille wil zijn lezers, hij is primair schrijver, voor-
houden dat het zinvol is te reflecteren op de situatie waarin zij dagelijks verkeren. 
Bewust te zijn. Wat hij niet doet is een route uitstippelen, zelfs met wijzen van 
richting is hij uiterst voorzichtig. Waar hij wars van is, is het schetsen van een 
lonkend perspectief, bijvoorbeeld in de vorm van een aantrekkelijk toekomstbeeld. 
Hij benadrukt, zo heb ik in het voorgaande hoofdstuk uiteengezet, het veranderver-
mogen, dit is een term die ik hiervoor kies, dat ligt opgesloten in iedere sociale 
situatie en in ieder mens. Het verandervermogen is het politieke van een situatie 
en dat ieder mens is. Uitgaande dat dit klopt, iets wat ik zeer aannemelijk vind, en 
ik ook gestaafd zie met ideeën en bevindingen gedaan op grond van complexiteits-
theorieën, en machtstheorieën die gerekend kunnen worden tot de dispersalisti-
sche, contextualistische en constructionistische discoursen, betekent dit dat het 
moeite kost dit verandervermogen te stoppen. Een moeite die, zo laat Bataille zien, 
mensen graag opbrengen. De winst die mensen daarmee boeken is het op snelle 
wijze bewerkstelligen van een veilige en overzichtelijke route, noem het levenspad. 
287  “Gesprek met Blanchot. Ik zeg hem: de innerlijke 
ervaring heeft noch een doel, noch een autoriteit 
die haar rechtvaardigen. [..] Blanchot herinnert mij 
eraan dat doel en autoriteit eisen zijn van het 
discursieve denken; [...] hij zegt me dat de ervaring 
zelf de autoriteit is. Aangaande deze autoriteit voegt 
hij toe dat men voor haar moet boeten.” 
(Bataille,1989:81-82) 
288  Het ministerie van Defensie voert al een aantal jaar 
een programma uit met als doel alle logistieke en 
financiële processen te herontwerpen, met een 
minimum aan daartoe ingerichte informatiesyste-
men te laten ondersteunen, en naast het verplichte 
kasstelsel ook een op baten en lasten gebaseerde 
financiële administratie te voeren. De inzet is de 
kosten van een operatie, bijvoorbeeld in Afghani-
stan beter te volgen en te beheersen. 
289  Rawls is een goed voorbeeld van gefundeerd rich-
ting wijzen. Andere voorbeelden zijn Bateson, 
Weick, en Gergen. 
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Maar zij verhullen de betekenis van andere zaken, waarvan de belangrijkste de 
betekenis van vrijheid is.
 
Ik sta op een platform op 50 meter hoogte met een lang stuk elastiek om mijn middel en 
aan mijn benen geknoopt. Ik verwacht binnen enkele ogenblikken te vallen en ik verwacht 
de grond met duizelingwekkende vaart op mij af te zien komen, en, en dit is niet zonder 
belang, ik verwacht op het laatste moment omhoog te worden getrokken. Ik aarzel, 
ondanks alle garanties, ik aarzel nog steeds en lichtjes naar voren buigend, was het toch 
de hand die mij vasthoudt, die ik in mijn rug voel en mij lichtjes duwt? val ik. Alles wordt 
teruggebracht tot één enkel moment, tot dat ik de druk aan mijn benen voel en weer 
omhoog schiet. De val suggereert de passage van het negatieve wonder van de dood die ik 
al vallend razend snel op mij af zie komen. Het suggereert het positieve wonder van het 
uiterste te beleven. Maar het is niet meer dan een suggestie. Het elastiek is goddelijk. Het 
elastiek laat mij vieren, heen en weer als een vrolijk feestje, met een verwacht happy end. 
Daar zijn alle veiligheidsvoorschriften voor bedoeld. Petit recit xii
Beleving is geen ervaring van de weg in het uiterste. Vallen, hoe spannend ook, is 
geen ervaring van het uiterste. Er is geen weg die leidt naar de ervaring als autori-
teit, de innerlijke ervaring zoals Bataille dit noemt. Springen is anticiperen op een 
zekere toekomst. Zonder elastiek een heel andere dan met, maar zeker blijft de 
toekomst. Als een extatische ervaring als een vrije val van 50 meter hoogte geen 
manier is die de ervaring van het uiterste is, zoals Bataille zich dat voorstelt, wat is 
dat dan wel? Wat onmiddellijk de volgende vraag oproept: is er een manier, een 
weg aan te wijzen tot in het uiterste. Is dit niet voorbehouden aan God? Nee, zegt 
Bataille, God wordt door hem tot in het uiterste ontkend. Het NIETS stelt hij in de 
plaats van God. Het grenzeloze als uiterste. Het NIETS valt niet samen met het 
alomvattende Ene. Het is dus gerechtvaardigd en verstandig kritisch te zijn bij 
ieder advies en aanwijzing die tot in het grenzeloze zou reiken. Dat geldt ook voor 
alles wat hier in naam van Bataille wordt beweerd. Bataille heeft zich dit terdege 
gerealiseerd. Al vroeg leert hij niet naar kennis zoeken, maar zoals hij het zegt het 
tegenovergestelde te zoeken het ‘niet-weten’.290 Om niet in de zelfde valkuil te 
vallen zoals iedereen, die hij direct en indirect kritiseert, stelt hij zich op aan de 
periferie, als de verleider en later als onderzoeker. Iemand die op zoek is naar de 
negatie.291 
Aan de hand van de gedachten, redeneringen en verhalen van Bataille, kan ik 
de nuttige en waardevolle aanpakken, inzichten, instrumenten, wegwijzers van 
vele professionals en ook mijzelf op het terrein van organisatieverandering anders 
en kritisch bekijken. Ten tweede kan ik mijn eigen handelen, mijn eigen adviezen 
leren negeren. Een negeren dat geen simpel ontkennen is, maar ‘geleid wordt door 
290  ‘As others do, but to seek its contrary, which is 
unknowing’. I no longer anticipated the moment 
when I would be rewarded for my effort, When I 
would know at last, but rather the moment when I 
would no longer know, when my initial anticipation 
would dissolve into NOTHING.’ 
(Bataille,1993:207/208)
291  Vergelijkbaar met het onderzoeken van de negatie is 
de van Van Dongen over ‘unvalues’, dat Feltmann, 
(1984:123) onderzoekt. ‘Van Dongen (1982:99) stelt 
dat het vraagstuk van evaluatie van technologie-
verandering bezien dient te worden vanuit het 
perspectief van sociale integratie, hetgeen o.i. een 
vraagstuk is van waarde-ontwikkeling, van “ethische 
ruimte”. Onder sociale integratie vetstaat Van 
Dongen: “een proces van steeds verdere 
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de discursieve rede’, mijn eigen vertrouwde en wetenschappelijk fijn geslepen 
ratio, dat het nut van mijn handelen ontmantelt en er ruimte voor het andere rest. 
De rede is de enige richting waarin Bataille wijst als het gaat om de weg in het 
grenzeloze uiterste. ‘Alleen de rede heeft de macht om haar eigen bouwwerk 
onklaar te maken, om in de diepte te storten wat zij opbouwde.’ (Batail-
le,1989:74;75) Het eigen denken maakt mijn gedachten, mijn positieve actie 
onklaar. Het is mijn eigen redeneren waarmee ik mijn eigen opvattingen ter dis-
cussie stel, op het spel zet, geweld aan doe. Het is de enige mogelijkheid te ervaren 
wat mijn opvattingen en ideeën en acties waard zijn. Moeilijk, maar het kan. 
De grens van het maakbare of planbare en wat genoemd wordt emergent 
change heb ik in deel I besproken. Emergent change, het concept zegt het al, is 
niet bemiddeld, tenminste niet in de gewone zin van oorzaak – gevolg of these 
versus antithese. Het is een spontane verandering.292 Verklaringen die deze emer-
gent change verduidelijken worden onder andere gevonden in complexiteitstheo-
rieën. Interacterende entiteiten vormen en veranderen de grenzen van organismen 
en dingen. Dergelijke verklaringen worden gebruikt om benaderingen van organi-
satieverandering te ontwikkelen. Bijvoorbeeld Complex Adaptieve Systeem (Zuij-
derhoudt), en Homan (2005:125) die de ‘architectuur voor emergentie’ ontsluit als 
beïnvloedingsgebied waarbinnen duurzame spontaan veranderen plaats heeft. Ook 
andersoortige benaderingen worden gezocht en gevonden. Aanpakken die voor-
zien in het opwekken van mystieke ervaringen die leiden tot spontane initiatieven 
en veranderingen. Bartunek (1984) biedt een andersoortige aanpak. Zij baseert 
zich op de westerse mystiek en voert het mystieke leven en ervaren van Theresa 
van Avilla, de stichtster van de orde van Carmalitessen als vertrekpunt ten tonele 
voor het schrijven van een aanpak. Zij presenteert een stappenplan dat zou leiden 
tot een mystieke ervaring. Een ervaring die het begin is van een onderneming, een 
initiatief dat grote gevolgen en effecten kan hebben en wat zij noemt ‘third order 
change’. 
Dit zijn geen dagelijkse aanpakken. Zij wijken af van de gangbare ‘planned’ 
aanpakken. Maar ook bij deze minder gangbare benaderingen is er, ik herhaal mij, 
een groot verschil met de innerlijke ervaring van Bataille. Bataille biedt geen stap-
penplan, geen architectuur, in tegendeel. Hij verhaalt van en ver-leidt zijn lezer in 
een ‘gapend gat’ te stappen. Zijn verleiding is dwingend, meedogenloos, met de 
dood als lonkend perspectief. Hij voert, wat Groot noemt ‘teugelloze vrouwen’ op 
die het mystieke moment tonen. (Groot,2003) 
Edouard	viel	dood	neer.	[	]	De	stervende	Edouard	had	haar	[Marie]	gesmeekt	
zich uit te kleden. De verschrikking had haar net zo volkomen in haar greep als 
de moordenaar de donkere nacht. [  ] Ze rukte haar jurk van zich af en sloeg haar 
mantel over haar arm. Dwaas en naakt snelde ze naar buiten de stromende regen 
explicitering van fundamentele menselijke waarden 
zowel in opvattingen als gedrag en dit zowel op 
individueel als maatschappelijk niveau”.’ [...] Aldus 
komt van Dongen tot de constatering dat universele 
morele principes gebaseerd zijn op een negatie, of 
in termen van Van Dongen, op zogenaamde “unva-
lues” [...].”de negatieve formulering van waarden 
houdt niet zonder meer in het kiezen van een 
specifieke constructie van de maatschappelijke 
werkelijkheid, het sluit slechts af de optie van een 
killling society” (van Dongen,1982:103).’ 
(Feltmann,1984:123)
292  Homan (2005) zegt dat 70 tot 80 procent van de 
veranderingen in organisaties spontaan zijn.
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in.	Bij	een	herberg	aangekomen	bleef	ze	besluiteloos	voor	de	deur	staan.	[	]	Ze	
dacht: Ik ga naar binnen, dan zien ze me naakt. [..] Marie snikte in het donker. 
Woedend en zonder tranen stond ze met één vuist in haar mond te huilen. [ ] Ze 
opende	de	deur,	zette	drie	stappen	de	gelagkamer	in.	[	]	Ik	wil	een	fles	en	grote	
glazen. [ ] Ik wil samen met hen drinken. Een blonde boerenknecht, zei schuch-
ter: Bent u gekomen om lol te maken. [...] Ze ging naast de knecht zitten, drukte 
haar been tegen het zijne, pakte zijn hand en legde die tussen haar dijen.293
Zo werd Marie ‘slachtoffer’ van een orgie. (Groot,2003) Een orgie door Marie zelf 
opgeroepen, zij is het die de weg naar het uiterste inzette, richting het mystieke 
moment van de transgressie van wat de regels zeggen, en de binding, ofwel de 
acceptatie van wat er is gebeurd, de dood van Eduard en haar eigen gedachten en 
emoties. In deze fragmenten laat Bataille zien hoe hij én het excessieve én het 
planmatige van het veranderen en het ontstaan van binding probeert te omschrij-
ven. Bataille’s denken cirkelt altijd om én én. De ervaring van én én waar de totale 
gave de transgressie en binding inleidt, maar alleen als deze ervaring planmatig 
is.294 Deze tegenstrijdige én én relatie tussen het planmatige en het spontane stelt 
eisen aan het plan dat ten grondslag ligt aan de innerlijke ervaring. In dit onder-
zoek naar deze én én relatie kom ik uiteindelijk uit bij het ‘beginsel van de inner-
lijke ervaring: door middel van een plan buiten het domein van het plan treden’. 
(Bataille,1989:74) De weg in het uiterste is een plan volgen, dat het planmatige 
negeert en de ervaring doet spreken. Een spreken dat pas ontstaat als planmatig 
gezocht is naar de ervaring van het niet-weten. 
Tot hier heb ik geprobeerd een aantal gedachtegangen van Bataille toe te 
lichten en te gebruiken ten behoeve van een ander en beter verstaan van organisa-
tieverandering, in het bijzonder de verhouding gepland en emergent veranderen. 
Het leidt naar mijn mening geen twijfel dat deze teksten soms raadselachtig en 
soms cryptisch overkomen. Het is geen excuus, maar dit geldt ook voor de teksten 
van Bataille zelf. Bewust doet hij dit, omdat naar zijn inzicht het NIETS, het niet-
weten altijd de grens van het weten in het geding brengt. Spreken over deze grens, 
grenservaringen en het NIETS vergt een zekere mate van raadselachtigheid. Dit 
geldt dus ook voor mijn eigen teksten. Toch wil ik proberen een deel van deze 
raadselachtigheid en cryptische van de teksten op te lossen. Daarvoor wil ik eerst 
het bijzondere van de grens en het spelen dat mensen daar doen, in ieder geval 
kunnen doen toelichten. Voor Bataille is de grens en het spelen geen vrijblijvende 
zaak. Daar, zegt hij, staat het weten op het spel. Al gezegd is dat Bataille geen ant-
woorden, aanpakken en wegen aanreikt. Zijn intentie is te denken te geven. Te 
denken op welke wijze, met welke moraal mensen in het leven staan en kunnen 
staan. De moraal van het verval (morale du déclin), en de moraal van het uiterste, 
de top (morale du sommet). Geen wegen, maar beide moralen kunnen niet geleefd 
en niet ervaren worden zonder middelen. Voor de moraal van het uiterste zijn dit 
bijzondere middelen, dat kan niet anders. Beide type moralen bieden de mogelijk-
heid anders naar leiderschap te kijken, anders naar hiërarchie en gezag. 
293  Georges Bataille, Het oog, De dode, Rainbow 
pocketboeken, 1994
294  ‘Desondanks, hoe men het wendt of keert, de 
innerlijke ervaring is planmatig. (Bataille,1989:48) 
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Leiderschap, en daar bedoelt Bataille leiderschap mee dat geweld zinvol kan 
maken, ontstaat in het dagelijkse wegglijden van en ‘verglijden’ in het uiterste, in 
het toppunt. Verglijden is een belangrijk en complex begrip in het denken van 
Bataille. Met dit concept maakt hij duidelijk hoe legitiem en aanvaard leiderschap 
ontstaat en de binding die mensen ervaren als gemeenschappelijkheid. Het is een 
leiderschap dat zowel de morale du déclin als de morale du sommet leeft, ofwel 
innerlijk ervaart. Pas daarna als ik de ‘innerlijke ervaring’ verder bespreek kan ik de 
middelen zelf bespreken. Middelen die uiteraard bijzonder van aard zijn, omdat zij 
het onmogelijke mogelijk maken. 
16.2  Ontstaan van kennis en betekenis in rituelen  
en spelen bij en in de grens
16.2.1 De grens als betekenisgever
De moeilijkheden waarover ik hiervoor sprak die het onderscheid gepland verande-
ren en spontaan of ‘emergent’ veranderen met zich meebrengt, zowel in de praktijk 
als in de theorie over organiseren en veranderen lijken mij niet slechts van profes-
sionele aard, maar eerder paradigmatisch te zijn. Zij zouden, zo volg ik Bataille, 
een gevolg zijn van wat onder kennis wordt verstaan, welk belang eraan gehecht 
wordt en dat deze opvattingen en ideeën over kennis gemeengoed zijn en nauwe-
lijks worden bevraagd. Dit standpunt van Bataille gaat verder dan de ideeën die 
bijvoorbeeld Kunneman oppert als hij spreekt over modus 1 t/m 3 leren en kennis. 
Dit verder gaan van Bataille, dat zo even nog niet-weten genoemd werd, plaatst mij 
voor een dilemma. Als het binnen het bestek van mijn vraagstellingen zinvol is of 
kan zijn, het denken van Bataille te volgen tot in het niet-weten, kan ik dit dan 
wetenschappelijk doen, en als ik dit dan doe welke wetenschappelijke methode is 
daar dan voor beschikbaar? Bataille voor hetzelfde dilemma geplaatst, zegt dat het 
‘untimely’ is een methodologische verantwoording te geven. Hij is van mening dat 
een dergelijke verantwoording van zijn methode een resultaat kan zijn dat aan het 
eind zichtbaar wordt. (Bataille,1993:201) Dit standpunt neem ik over om mijn 
eigen onderzoek te positioneren in de context van andere onderzoeksparadigma’s. 
Maar voordat ik daar aan toe ben wil ik het bijzondere karakter van de grens, dus 
daar waar kennis begint en ophoudt bespreken. 
Eerst stap ik uit de taal en ideeën van Bataille en zoek ik naar een andere 
invalshoek om deze problematiek te verkennen. Ik stuitte op Edmund Leach. Een 
antropoloog aan de universiteit van Cambridge die zijn gedachten en inzichten 
opgedaan in jarenlang veld- en theoretisch werk uiterst bondig en indrukwekkend 
heeft samengebracht in een klein boekje: Cultuur en Communicatie, een inleiding 
tot de analyse van culturele gebruiken. Zijn visie drukt hij kernachtig uit als cul-
tuur is communicatie. ‘De gecompliceerde onderlinge samenhang van culturele 
gebeurtenissen zelf verschaft informatie aan degenen die eraan deelnemen.’ 
(Leach,1978:8) Zij, de deelnemers doen dit met behulp van signalen, tekens en 
symbolen. Een specifiek symbool licht ik hier uit: de grenspaal, zoals die kan wor-
den aangetroffen bij grensovergangen tussen staten. Dit symbool heeft uiteraard 
de functie mensen bewust te maken dat zij bij het passeren van de grenspaal een 
ander land betreden. Iets wat wel of niet toegestaan is. Leach betoogt dat mensen 
symbolen hanteren om in een van nature ononderbroken ruimte of gebied een 
kunstmatige scheiding aan te brengen. Dit doen ze om geen verwarring te laten 
ontstaan over wat ‘binnen of buiten’ is. Deze ‘functie’ van de grens, aangeduid met 
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de grenspaal, is evident, normaal en werelds. Echter, de grens zelf is in het geheel 
niet evident, normaal en werelds. Alles wat bij een landsgrens en de daar aanwe-
zige grenspost plaats heeft kan worden gezien als de afhandeling van formaliteiten. 
Deze activiteiten of een deel daarvan zijn echter ook te zien als rituelen die bij 
grensovergangen gewoon zijn. Grensovergangen, en ik spreek hier over de vele 
soorten die er bestaan; variërend van kind volwassen worden, van 64 jaar 65 jaar 
worden, oud- en Nieuwjaar, de opening van een tentoonstelling, zij gaan altijd 
gepaard met rituelen en symbolen. Bij veel van deze rituelen wordt een glas gehe-
ven en gedronken ofwel met ‘spirits’ wordt het hogere aangeroepen, waarmee 
mensen symboliseren dat dit ons in het andere kan en zal brengen. Symbolen en 
rituelen communiceren naast de overgang van ene naar het andere, nog iets 
anders. Tijdens de rituelen en gehanteerde symbolen wordt gecommuniceerd wat 
van mensen verwacht of gewenst wordt. Vergelijk de wensen die tijdens de jaar-
overgang worden geuit. Ook dienen rituelen en symbolen als signalen van ergens 
bij horen. Zo is koken of braden van vlees een manier om voedsel op een verant-
woorde wijze te bereiden, zij kan ook een levensstijl symboliseren. Mensen die op 
vergelijkbare wijze koken communiceren zonder afspraak dat zij wellicht deel zijn 
van een groep mensen die een gelijke levensstijl hebben. De moderne marketing is 
voor een groot deel op deze werking van symbolen gebaseerd. 
Dat symbolen en rituelen werken ervaren mensen dagelijks. Voor het begrij-
pen van de werking is het van belang in te zien zegt Leach, dat de grens ‘in prin-
cipe […] geen dimensie’ heeft. Hij vervolgt, ‘zij scheidt […] twee 
sociale-tijd-ruimtegebieden die normaal […] zijn, maar de ruimte en tijdsmarkerin-
gen die in de werkelijkheid als grenslijnen fungeren, zijn zelf niet-normaal, tijd-
loos, ambigu, marginaal en heilig’. De grens doet twee tegenstrijdige dingen 
tegelijk, zij (onder)scheidt en bindt. De grens categoriseert en creëert zo communi-
ceerbare kennis. Een binnen en een buiten wordt gemaakt. Mensen kunnen zich 
dit trekken van grenzen op twee manieren bewust zijn, en zich zo aan deze catego-
rieën binden. Ten eerste als feitelijkheden, dan wordt het binnen en buiten als twee 
homogene entiteiten benadrukt en zijn de verschillen bepalend. Ten tweede als 
overgangsgebied, dat betreden, ondergaan en gepasseerd moet worden om uit het 
ene en in het andere te komen. In deze laatste kijk zijn de verschillen én de over-
eenkomsten van belang. Het je bewust zijn van beide aspecten van de grens is 
valide en waardevol. Dat dit niet altijd het geval is verklaart Leach door te wijzen op 
het concentreren dat mensen vaak doen op de verschillen en geneigd zijn de over-
eenkomsten te vergeten bij twee te onderscheiden onderwerpen of gebieden. Het 
gevolg hiervan is dat de markeringen een speciale waarde wordt toebedeeld. 
(Leach,1978:43) Dit is zonder enige twijfel een terecht observatie en conclusie. Op 
basis van zowel ideeën van Bataille, maar ook naar aanleiding van andere uitlatin-
gen van Leach, vind ik dit een summiere verklaring. Grenzen en grensovergangen, 
beter gezegd de rituelen zijn niet alleen ambigu, vaak is daar een taboe aan gekop-
peld. Een taboe dat het onderscheid tussen het natuurlijke en de cultuur verstopt. 
Een taboe, zo legt Bataille uit, hier sprak ik al eerder over, omdat mensen zich 
genoodzaakt zien als denkend wezen, een afkeer van hun natuurlijke en het 
natuurlijke te hebben. Zo is er ook een afkeer of dedain ontstaan over rituelen. De 
betekenis van rituelen is nu primitief en vaak ook betekenisloos.295 
Rituelen waar de relatie tussen cultuur en natuur en daarmee ook de veran-
dering in ‘sociale staat’ kenbaar wordt gemaakt, worden nog steeds uitgevoerd. 
Getuige heb ik mogen zijn van een tandenbeschadingsceremonie op Bali. In deze 
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ceremonie wordt het verschil tussen mens en dier en de overgang van dier naar 
mens gesymboliseerd. Ook andere verminkingen, zoals de besnijdenis van voor-
huid en clitoris zijn vaak onderdeel van een grotere reinigingsrite, zegt Leach. 
Rituelen waar het vuil van de natuur of van de huidige status wordt weggewassen. 
Betekenisgevend zijn dit soort rituelen, omdat zij de gelegenheid zijn te ervaren, 
waar mensen toebehoren. De natuur en/of de cultuur, de eigen individualiteit en/
of de gemeenschap. Blijkbaar gaan dergelijke verminkingen voorbij aan de feite-
lijke verminking en de gevolgen daarvan en is de toelating tot de gemeenschap het 
belangrijkst. Deel van het gemeenschappelijk worden is primair. Door de vermin-
king, door een fysiek deel van zijn individu op te geven wordt de persoon die het 
ritueel ondergaat lid van de gemeenschap.296 Leach formuleert een logische para-
dox van deze reinigingsrite: ‘(1) ik [kan] alleen maar helemaal zeker zijn van wat ik 
ben als ik mezelf reinig van alle ‘grensvuil’, maar (2) een volkomen schone ‘ik’ 
zonder ‘grensvuil’ zou geen scheidingsvlak relaties hebben met de buitenwereld of 
met andere individuen. Een dergelijk ‘ik’ zou vrij zijn van de overheersing door 
anderen, maar zou tegelijkertijd volstrekt impotent zijn. De gevolgrekking hieruit 
is de oppositie; schoon/vuil = impotentie/potentie, vandaar dat macht wortelt in 
vuil.’ Het is niet verwonderlijk dat Leach concludeert, en Bataille doet dit ook, 
‘macht zetelt in de scheidingsvlakken tussen individuen in de ambigue grenzen.’ 
(Leach,1978:72) 
In vele culturen wordt met behulp van symbolen en rituelen het bijzondere 
karakter van de grens als grensgebeurtenis ervaarbaar gemaakt. De grensgebeurte-
nis is een overtreding, transgressie noemt Bataille dit. Mensen die de grens erva-
ren kunnen de bestaande betekenis van de grens aanvaarden: doe dit of doe dit 
niet, maar in deze grenservaring zit altijd de overtreding opgesloten. De overtre-
ding kent twee kanten. Ten eerste je niet aan het gebod of verbod houden, je daar 
tegen af zetten, ten tweede de grens doen oplossen. Dit laatste is het ervaren van 
het grenzeloze, het uiterste waar Bataille over spreekt. Het grenzeloze als de ultie-
me vrijheid. In termen van de grens als een aanduiding van een plaats. Dan vindt 
de transgressie niet plaats aan de grens, maar ‘in’ de grens. De grens is in tegen-
stelling tot de gebieden die de grens scheidt een heilig, heterogeen “gebied”, een 
overgangsgebied. In de grenservaring, waarin de grens oplost, ervaart men – zo 
noemt Ten Kate dit – de ‘lege plaats’. 
Met deze inzichten over het sacrale karakter van grenzen en de symbolen en 
rituelen, die de methodische inleiding in de grens zijn, is nog niet verhelderd hoe 
de werking van het grensgebeuren is. Ook is nog niets gezegd of mensen in staat 
zijn in de grens te verkeren. Relevante thema’s die Bataille op vele manieren en in 
veel domeinen heeft onderzocht. Ik sprak al van het onderscheid seksualiteit en 
erotiek, maar ook antropologisch en in religies in het bijzonder offerrituelen, en in 
de redeneringen over economische verspilling zocht Bataille naar aanwijzingen 
voor het begrijpen van grenservaringen. Op grond van dit veelzijdige onderzoek is 
295  Een aantal jaar geleden is een Kamerlid door zijn 
collega’s hevig aangesproken omdat hij sprak van 
de rituelen van de Tweede Kamer. 
296  In een gemeenschap, dit heb ik hiervoor al uitge-
breid toegelicht aan de hand van de visie van de 
Franse humanisten, heerst het onvermijdelijke 
dilemma tussen individuele vrijheid en collectieve 
overheersing. Een dilemma dat door de humanisten 
wordt opgelost met de idee van een sociaal con-
tract. Dit lijkt nu een vervanging te zijn van meer 
oorspronkelijke oplossingen onder andere door de 
verminking op rituele wijze. 
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hij van mening, dat mensen de grens als overgangsgebied kunnen ervaren. Anders 
gezegd in een niet-sociale, niet-tijd en niet-ruimte gebonden plaats – kunnen – 
zijn. Dat kan mits zij niet kennis zoeken, met andere woorden: de verschillen 
tussen de gebieden willen duiden en verdedigen, maar deze kennis los kunnen 
laten. Dit kan wellicht met behulp van rituelen en extase die mensen in een staat 
van niet-weten brengt. Een staat waar zij ‘aandacht hebben’, of beter gezegd pre-
sent zijn in het ambigue, in het heilige, in het niet-normale. Maar het kan ook, en 
dat is mijn ervaring, en ik beluister dit ook bij anderen, door zich bijvoorbeeld te 
“verliezen” in een gesprek. Een gesprek waarin de sprekers het uiterste van hun 
visies en standpunten verkennen. Dit verliezen maakt het belang en betekenis van 
de eigen standpunten en activiteiten en die van anderen meer bewust. In het ver-
kennen van het uiterste van standpunten bereiden mensen zich voor op het verla-
ten van een bekende orde en het betreden van het gebied van de overgang. Het 
grensgebied waarin ten eerste de betekenissen bepaald worden van de gebieden die 
de grens doorsnijdt en ten tweede de verandering van de eerste naar de andere 
betekenis doet accepteren. Met andere woorden de grens, het overgangsgebied doet 
twee dingen, het stelt betekenis vast en het schept andere betekenis en het bindt 
mensen aan die nieuwe betekenis. 
16.2.2 Bruggen slaan of verloren gaan 
De grens als dimensieloze doorsnijding van tijd en ruimte is een constructie van 
mensen. Dit geldt ook voor één van de belangrijkste grenzen, die van hun eigen 
sterfelijkheid, waarmee zij de transitie van het leven in de dood symboliseren. In 
de woorden van Leach is ‘het voornaamste dogma van alle godsdiensten de ontken-
ning dat sterven vanzelfsprekend de verdwijning van het individu met zich mee 
brengt.’ (Leach,1978:83) Godsdiensten en in het bijzonder hun voormannen en 
vrouwen, de priesters en priesteressen, de sjamanen, maar ook hun mythologische 
figuren als Ganesh, de Hindoe god met het mensenlichaam en de olifantenkop 
slaan een brug tussen de wereld van het onsterfelijke i.c. de goden en de wereld 
van de sterfelijke mensen. Zij die de brug slaan zijn geen goden en geen mensen. 
Het zijn mensen of goden die ‘grenseigenschappen’ aannemen. Van deze bijzon-
dere mensen, Leach noemt het ‘godsmensen’, nemen anderen aan dat hun rituele 
handelingen het contact tussen de almacht van de goden en de mensen die zich 
bewust zijn van hun onmacht kan worden gelegd of hersteld. In veel rituelen wor-
den twee belangrijke en onverenigbare ervaringen verenigd namelijk ascese en 
extase. Het eerste is ‘een middel tot persoonlijke zuiverheid’, een voorwaarde tot 
verlichting en opheffing naar de ervaring van het goddelijke, de tweede is een 
‘middel van de mystieke kracht’, die men van de goden hoopt over te brengen op 
de mensen. (Ibid:87) Deze godsmensen, mensen met ‘grenseigenschappen’, dit 
geldt ook voor de plaatsen waar dit gebeurt, de heilige plaatsen in een bos, of het 
huis van God: de kerk in onze eigen culturen, waar de rituelen zich afspelen, zijn 
bruggen tussen onze wereld en de ‘andere’ wereld. De wereld waar na de dood van 
een mens zijn ziel of geest zal vertoeven. Tevens de wereld van de goden, de wereld 
van de almacht. Op deze heilige plaatsen en met behulp van godsmensen kunnen 
mensen het gebied en het moment bereiken waar het afgeleide van de almacht en 
het verminderen van de onmacht zich verenigen. Het is de plaats en de tijd waar 
mensen nog bij leven de ervaring van de almacht en de vermindering van de 
onmacht kunnen ervaren. Het ritueel helpt mensen zich gereed te maken voor dat 
wat komen gaat, zonder enig doel of vaste afspraken. 
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Het belang van rituelen als grenservaringen zag Bataille ook in. Omdat hij 
niet slechts een beschrijving en een rationele interpretatie wil geven van godsdien-
sten en rituelen, maar ook het transgressieve en bindende van het menselijk han-
delen wil omschrijven, komt hij tot andere inzichten dan bijvoorbeeld Leach. 
Bataille’s redenering is dat mensen de eigen macht ervaren, niet in een vereniging 
van ascese en extase, maar in de extase zelf. Hiermee wijkt hij af van wat in veel 
culturen en godsdiensten gemeengoed is. Bataille onderschrijft de idee die Leach 
ook formuleert namelijk dat de ascese tot persoonlijke zuiverheid kan leiden. Maar 
de ascese heeft geen direct, hooguit een indirect effect op de interactie van men-
sen. De ascese is eerder op te vatten als een puur persoonlijk en voor elk individu 
afzonderlijk waardevol middel. In de ascese is het de mens die zijn ‘onthechting 
van de objecten zeker stelt’. Een resultaat dat Bataille aanmoedigt, maar voor hem 
is dit niet voldoende om de verandering van de ene levensfase in de andere en de 
binding met de nieuwe werelden van deze fase, die ook de binding is tussen de 
mensen zelf, goed te verstaan. Waarom de ascese niet die veranderende en bin-
dende werking heeft, komt volgens hem doordat in de ascese steeds gezocht wordt 
naar een object waar naar verlangd wordt. Als dit object gevonden wordt kan dit 
verlangen weer gedood worden. De ascese ‘maakt [tegelijk als zij het verlangen 
doodt] van deze ervaring van de onthechting een object’. Zij is een ritueel dat een 
bepaald heil: de zuiverheid en daarmee ‘alles te worden, [en] god in bezit te nemen’ 
nastreeft. Een heil, en voor Bataille geldt dit voor alle heilsverwachtingen, houdt 
mensen weg van de macht tot veranderen en binden. Het verlangen levend hou-
den, of nog anders gesteld: het verlangen naar verlangen is zonder heilsverwach-
ting en zonder bevrediging. 
Mensen ervaren de macht tot veranderen en binden niet vanuit een gebrek, 
maar vanuit de ervaring van overvloed. Het is niet een kwestie van nemen, maar 
van geven. Een teveel dat kan worden geofferd, dat kan worden verspild. Wat 
Bataille uit de overlevering van culturele gebruiken overneemt is niet de ascese, 
wel de extase. De extase niet als middel tot mystieke kracht, in termen van Leach, 
maar als verlies. Beredeneert Leach dat de oorsprong van deze rituelen in de tegen-
stelling tussen sterfelijkheid en onsterfelijkheid ligt en de opheffing van deze 
tegenstelling gevonden wordt op heilige plaatsen en bij godsmensen. Met de uitge-
voerde rituelen wordt afgezien van materiele objecten en geneugten en roepen 
mensen in hun extatisch dansen de goden aan en smeken bij de goden af dat zij 
voorzien worden met mystieke krachten. Bataille ziet dit anders. Ik ben van 
mening dat dit beter aansluit bij de hedendaagse wijze van samenleven. Ten eerste, 
mensen die in gebrek leven en dit gebrek trachten aan te vullen zullen minder snel 
geneigd zijn de extase op te zoeken. Zij besteden hun energie en tijd aan het aan-
vullen van tekortkomingen. Mensen die zich bewust zijn van hun rijkdom of zich 
minder druk maken over ervaren of voorziene tekortkomingen, zullen de extase 
eerder verwelkomen. Deze mensen roepen in de extase niet de goden aan om zich 
te laten inblazen met mystieke kracht. Nee, zij ervaren, volgens Bataille, als extase 
een vrijheid waarin alle geboden en verboden zijn overtreden. Geboden en verbo-
den die hen voorhouden en vaak verplicht stellen, hoe het beste overleefd kan 
worden. Zij die in het grenzeloze, in het uiterste geraken, ervaren zich zelf als 
macht. Niet om zaken te bewerkstelligen, maar de macht onafhankelijk te zijn van 
anderen en materiele goederen en toch verbonden te blijven met mensen en de 
wereld. Een ervaring van macht die blijvend is, maar niet bestendigd kan worden. 
Het is geen verwerving van een macht waarmee de wereld kan worden beïnvloed. 
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Wat rest is een leerervaring die mensen ook onder andere omstandigheden aanzet 
tot anders zijn. 
In een vorig hoofdstuk heb ik beschreven dat een dergelijke extatische erva-
ring mogelijk is als mensen actief in een stevig debat, of wellicht nog kansrijker 
een wervelend discours, zich verliezen in onvoorspelbare redeneringen en tot 
inzichten komen die zij niet voor mogelijk houden, ook achteraf niet. Zonder op 
zoek te gaan naar andere typische voorbeelden van extatische ervaringen zoek ik 
liever naar een gemeenschappelijke noemer waaronder ik mogelijke voorbeelden 
kan plaatsen en wellicht ook kan opzoeken. Om deze noemer te vinden hoef ik niet 
lang te zoeken, Bataille heeft hem genoemd: spelen. Spelen kent zeer veel varian-
ten, variërend van een toren van blokken bouwen tot het starten van een zoveelste 
filiaal van een restaurantketen. De gemeenschappelijke noemer is dat mensen 
telkens weer een uiterste willen ervaren. Het kind dat na het 10e blokje gestapeld 
te hebben, het elfde blokje erop legt en in grote spanning afwacht of de toren blijft 
staan of omvalt. Het is de ondernemer die in een bepaald deel van een stad een 
filiaal opent wat je op basis van bepaalde normen beter niet zou kunnen doen. In 
beide acties speelt het nemen van risico’s een grote rol. De toren valt wel of niet om 
en het filiaal is een succes of moet na een half jaar toch worden gesloten. Voor dit 
type situaties is: “It’s all in the game” een gevleugde uitspraak en cliché. Maar 
spelen is meer. Spelen is een blokje op de stapel zetten dat eigenlijk niet kan. Ten 
minste niet volgens eigen inzichten en verwachtingen. Als de toren dan nog niet 
valt en alle blokjes zijn gebruikt, dan kan wellichte iedereen het gezicht van het 
kind voor ogen halen, en al in zijn ogen lezen hoe hij of zij met een ferme zwaai de 
hele toren omver slaat. Dit is spelen, zegt Bataille, het ‘gewelddadige genot’ dat in 
het spelen ligt opgesloten, naar buiten laten komen, de extase van de destructie ten 
volle genieten. En, als alle blokken verspreid over de vloer liggen, dan staat het 
kind met veel plezier op en gaat vrolijk iets anders doen. 
Niets staat in de weg het investeringsgedrag van ondernemers te vergelijken 
met spelen met blokken en torens omslaan.297 Spelen, en in het bijzonder het 
‘gewelddadige genot’ van spelen kan mijn inziens van grote betekenis zijn voor 
ondernemers en voor alle weloverwogen volwassenen. 
16.2.3 Spelen in de grens
Toont het gezicht van het kind dat zijn blokken omgooit het weten van een ‘geweld-
dadig genot van de afschuw en van de dood’? Weet hij dat hij met een spelende 
dreun een definitief einde maakt aan zijn ernstige spel van stapelen? Of is hij een 
spelend mens die ritualiserend en oorlog voerend homo faber completeert die toch 
al teveel vertrouwd op de praktische rede? Bataille wil geen definitief antwoord 
geven op dit type vragen, die hij zelf verwoordt als ‘Sommes-nous la pour jouer, ou 
pour être sérieux?’ Hij ontregelt deze vraag, hij laat zien dat in iedere levenssituatie 
deze vraag op het spel kan worden gezet. Het belang van dit op het spel zetten, is 
het bevragen van de overheersing van de rede en het nut. In het dagelijks leven 
zijn talloze voorbeelden waar te nemen waarin wel een keuze gemaakt wordt. 
Meestal kiezen mensen: ik ben er om serieus te zijn. Waarom wordt deze keuze 
gemaakt? 
Gaat het met een bedrijf niet goed, vindt er een vervelend ongeval plaats in 
de samenleving, dan is de eerste reactie een ‘intern’ onderzoek uit te voeren. In dit 
onderzoek wordt nagenoeg altijd vastgesteld dat bepaalde beheersingsmaatregelen 
niet goed werken, dat bepaalde belangen verstrengeld zijn geraakt en dat een 
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aanscherping van controle maatregelen noodzakelijk is. Uitkomsten als deze zijn 
voorspelbaar als de dag na de nacht. 
Er wordt zelden of nooit gezegd na een innovatie, een riskante investering of 
vernieuwing van beleid en er geen grote verliezen zichtbaar worden of er geen 
vervelende ongevallen plaats hebben, dat alle interne beheersingsmaatregelen 
maximaal hebben gefunctioneerd. Ook wordt in deze situaties nooit gezegd dat er 
leidinggevenden zijn geweest die bedrijfs- of samenlevingsbelangen en hun per-
soonlijke belangen in één actie hebben gediend. Op een of andere manier blijkt in 
een succesvolle situatie, de relatie tussen allerlei management en bestuurlijke 
maatregelen en wat er gebeurd, niet zo zwaar te tellen. Wat wel gebeurd is dat het 
succes volledig wordt toegerekend aan de bijzondere politicus, de knappe onderne-
mer, de slimme bestuurder. Ik beweer hier niet dat het bestaan van management-
maatregelen de belangrijkste factor voor succes is. Ik laat zien dat het gewoon is, 
heel anders met falen om te gaan dan met succes. Met de ideeën van Bataille over 
spelen kan dit verschil worden geduid. Als het om falen gaat willen mensen graag 
horen en laten weten dat er iemand is geweest die is afgeweken van de wet of wat 
het fatsoen vergt. In het geval van succes wordt ook de persoon zelf naar voren 
gehaald, maar dan zijn het persoonlijke kwaliteiten die de doorslag hebben gege-
ven. Dat het in beide gevallen iemand is geweest die is afgeweken van bestaande 
wet- en regelgeving of normen en waarden kan en mag niet worden gezien en 
besproken.298 Investeert een bedrijf succesvol dan is dit honderd procent serieus. Is 
de investering succesvol dan wordt daar enigszins relativerend aan toegevoegd: 
uiteraard met een bepaalde dosis geluk. Geen onderwerp van gesprek is, dat de 
investeerders niet wisten wat de effecten van hun handelen zou zijn. De idee dat 
investeerders gewelddadig aan het spelen waren, blijft volkomen in nevelen ver-
huld. Wordt geconstateerd, dat er toch iemand is geweest die iets nieuws uitpro-
beerde en dit onverwachte pakte niet goed uit, vergelijkbaar met het laatste blokje 
dat de stapel doet omvallen, dan is de Pavlov reactie, die als zodanig niet onzinnig 
is, het treffen van maatregelen om de ‘checks and balances’ te herstellen. Mensen 
worden vervangen, controle en andersoortige balansherstellende maatregelen 
worden genomen. Niemand vraagt zich af, of er niet sprake is van serieus zijn en 
spelen, dat wil zeggen verstandig en passievol ondernemen, organiseren en her-
stellen, zonder dat dit altijd de verwachte en gewenste resultaten moet opleveren. 
Hoe kan de normale verhouding spelen en serieus zijn worden ontregeld, 
want dat is de idee van Bataille, opdat de kans op serieus zijn én spelen kan toene-
men? Dat kan, zegt Bataille als mensen zien dat spelen niet iets is dat op zich staat, 
maar deel is van de context van twee andere zaken: de aanvechting die mensen zelf 
zijn en de aanvechting die inherent is aan ieder sociaal verband. 
297  Zie Rob Hundman, Verspillen en nutteloos consu-
meren in Filosofie en Bedrijf september 2004 waar 
het investeringsgedrag van groot ondernemers als 
verspillend spelen wordt geanalyseerd. 
298  Uiteraard spreek ik hier niet over bewuste 
malversaties. 
de ervaring als autoriteit 
weerbrstig veranderen306
Wie kan zich zijn eigen bestaan en dat van anderen voorstellen zonder ernst, zonder 
kennis, zonder weten? Weinig of misschien wel niemand. Dit is het echte antwoord. Ik 
weet dat vele mensen ervoor pleiten zichzelf en anderen niet serieus te nemen. Hun plei-
dooi is vaak terecht, maar niet altijd. Ook zie ik mensen die het niet-ernstige en zo spon-
taan mogelijk door het leven gaan tot kunst verheffen. Zijn zij de aantrekkelijke en 
afstotende voorbeelden van de gewelddadig spelende mens? Ik zie voor me Herman Brood 
die in zijn muziek, zijn schilderijen het extreme uitbundig vierde. Drugs en drank waren 
daar altijd bij. Ik zie voor me, tegenwoordig op de televisie, die over alles en nog wat 
spreken en dit publiekelijk uitproberen. Drugs in het verkeer, drugs tijdens vrijen, het 
naakte lijf tonen alleen om het naakte lijf te laten zien, aan de noodrem trekken in een 
rijdende trein en uit de trein springen om een arrestatie te voorkomen. Het zijn allemaal 
voorbeelden die vandaag de dag publiekelijk getoond worden. Zijn zij die dit doen de 
gewelddadig spelende mens die Bataille voor ogen heeft? Tot op zekere hoogte wel en het 
ene voorbeeld meer dan het andere. Brood komt daar meer in de buurt dan de vrouw die 
aan de noodrem trekt. Brood springt uiteindelijk van een hoog hotel en de vrouw heeft een 
leuk item voor haar televisieprogramma. Wat is het serieuze? Daarvoor moet de context 
van het spelen die Bataille voorziet in deze bespreking meegenomen worden. De andere 
mens en de sociale constellatie wordt door Brood gevolgd als de aanvechting die zij zijn en 
in het televisie programma als tegenstander die verslagen moet worden. Een extreem 
levend mens volgt de aanvechting die hij zelf is en die de ander is, en volgt de aanvechting 
van het gezin, de vriendenkring, de collegas, de samenleving in al zijn hevigheid. Dat 
anderen een lotgenoot zien in hem is een feit. De grote maatschappelijke belangstelling bij 
de begrafenis van Brood was onvermijdelijk. Het is ook onvermijdelijk dat de sociale en 
ook economische constellatie als stelsel van normen en waarden, van gebruiken en 
gewoonten zeer dwingend is. Bataille spreekt van een samenzwering. Een samenzwering 
waarin economische, technologische en juridische belangen hand in hand gaan. Mis-
schien dat het pervers gewelddadige einde van een Brood, want dat is een zelfdoding, 
meer het gevolg is van de niet bespreekbare verhouding van de perverse samenzwering die 
de samenleving is en de jarenlange extreme levenswijze van een Brood? Misschien dat het 
taboe op deze verhouding open gebroken moet worden? Zou er een andere communicatie 
bestaan? petit recit xiii
Om het veranderen van het organiseren te begrijpen en verklaarbaar te maken 
gebruiken professionals diverse soorten relaties die tussen mensen, tussen men-
sen en zaken bestaan en krachten die tot verandering kunnen leiden. Een aantal 
ideeën over veranderen zijn: de levenscyclus, evolutie, dialectiek en teleologie. (van 
de Ven en Poole,1995) Veranderingen ontstaan in een immanent programma van 
entiteiten die in interactie zijn of door natuurlijke selectie tussen concurrenten. Uit 
tegenstellingen komt een synthese voort, zich een doel stellen en daar mee bewust 
in acteren, leidt tot andere vormen van organiseren.299 De idee dat spelen – als een 
gewelddadige inbreuk – het organiseren zou veranderen, is het ter discussie van 
deze manieren van denken over verandering. In het spelen zijn uitersten niet 
alleen tegenstellingen, zij vormen een schijnbaar gesloten continuüm. Schijnbaar, 
299  Van de Ven en Poole (1995) onderscheiden vier 
ideaal types van sociale verandering: de levenscy-
clus, evolutie, dialectiek en teleologie. In ‘t Veld 
(niet gepubliceerd) onderkent vier veranderrelaties. 
Oorzaak-gevolg, systeem, dialectiek en serendipi-
teit. Onder dit laatste rekent hij die gebeurtenissen 
waarvan wij het ontstaan niet kunnen verklaren. 
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omdat het spelen een ruimte ontsluit waar tegenstellingen bestaan en blijven 
bestaan, die zich in velerlei vormen kunnen tonen en de mogelijkheid van een 
nieuwe vorm nadrukkelijk open houdt. Zo zijn er vele manieren om organisaties te 
centraliseren of te decentraliseren. Al deze mogelijkheden zijn posities op het 
continuüm. Rationeel organisatorisch gedacht is er altijd ergens op het continuüm 
tussen centraal en decentraal een geschikte vorm te vinden, die de gewenste cen-
traliserende en decentraliserende effecten heeft. Spelen onderkent dit serieus bepa-
len van de meest geschikte vorm, maar opent ook de mogelijkheid uit de 
dichotomie centraal en decentraal te vallen of te springen. Deze val of sprong levert 
een nieuwe vorm op die de dichotomie overstijgt. Grafisch weergegeven is er in het 
spelen sprake van een gebogen continuüm waar de uitersten elkaar naderen, maar 
niet bereiken: een omega. 
Spelen, ofwel het gewelddadig omgooien van de toren op zijn toppunt, gooit 
het denken in vormen om en brengt de speler(s) in een vormloze ruimte, in ter-
men van Bataille in de ‘gapende bres’ van het NIETS. Vormen zijn geen vormen 
meer, regels geen regels, codes geen codes. Als het vallen van de blokken kan een 
organiseren als spelen ‘constant veranderen en op elk moment buiten zichzelf 
treden’. In tegenstelling tot organiseren in een levenscyclus of de verandering als 
gevolg van natuurlijke selectie vindt spelen plaats in een onbegrensde ruimte. Een 
grenzenloze ruimte waar de ‘regels, codes, en afspraken constant veranderbaar zijn 
en op elk moment buiten zichzelf [kunnen] treden.‘ (Ten Kate,1997:38) Vergelijk 
dit met het vaak veranderende spel van kinderen en ook de ruzie die zij krijgen als 
een van de kinderen zich niet neer kan leggen bij een plotseling ingetreden veran-
dering van de spelregels. Dit is niet een kwaliteit van de kinderen zelf, nee, zo is 
het betoog van Bataille de uitbarsting ligt opgesloten in het spelen. Het spelen 
genereert het buiten zichzelf treden en zet het spelen zelf op het spel. Twee kanten 
kan dit uitgaan. Of men speelt verder, maar wel anders, of men stopt met spelen 
en maakt of ruzie en gaat uit elkaar. 
Spelen is een spel spelen en het verijdelt het maken van een spel, de objecti-
vering en het instrumenteel maken van wat men doet. Iedereen die wel eens getui-
ge is geweest, laten we dit zomaar noemen, van een spel dat op ruzie uitloopt, heeft 
kunnen waarnemen dat minimaal een speler plotseling iets weet. Hij weet 
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bijvoorbeeld dat een spelregel zus of zo is of hij weet dat de ander speelt om te 
winnen. Regels kennen en interpreteren en stelling nemen over het spel van een 
ander, leidt tot discussie en daarmee is het spelen afgelopen. Nog niet het spel, dan 
kan nog lang doorgaan. De ingewikkeldheid van het spelen is dat objectivering 
onvermijdelijk en noodzakelijk is. Want spelen zonder ernst is geen spelen. De 
ernst die een impasse is tussen mogelijkheden, een stilte als in de oog van de 
orkaan. In het ernstig spelen heerst de mogelijkheid van het objectiveren en de 
ernst van het spel op het spel te zetten. Ook een spelletje ervan maken is een vorm 
van ernst, een die objectiveert, maar die om kan slaan in het spel op het spel zet-
ten. Het ontstaan van ruzies tijdens het spelen – of dit nu monopoly spelen is of 
een investering doen – is vaak tot altijd een gevolg van niet kunnen omgaan met de 
logische verwarring van het spelen die onvermijdelijk is. 
Mensen die met elkaar spelen, nemen het risico om in de ernst en het exces 
van het spel te geraken en zichzelf te verliezen. In dit verlies, in deze overgave 
wordt de “onmacht van het regiem van de noodzaak – dat elk handelen onderwerpt 
aan een ‘moeten’ met het oog op een doel of een zin – ontbloot”. (Ten Kate,1997:41) 
In dit verlies kan de mens ‘ont-moeten’ en in deze ontmoeting ontstaat binding 
tussen de spelers. Spelen is een van de krachtige wijze van binding, van een 
gemeenschap vormen. Deze inzichten kunnen mensen helpen het produceren en 
het organiseren van het produceren op te vatten als spelen. Echter, de praktijk van 
alledag laat zien dat velen het najagen van hun eigen ideeën en belangen tot en 
met politieke spelletjes spelen zeer ernstig nemen. Via kongsi’s, met behulp van 
kruiwagens of gewoon door heel hard te werken. Dit is de meest dominante kijk op 
en manier van organiseren. Gebaseerd op de idee dat het denken in doel en middel 
verhoudingen noodzakelijk is, dat er schaarste heerst waar mensen om moeten 
strijden, dat confrontatie en conflict – mits goed uitgespeeld – tot verbetering leidt, 
er regels moeten zijn en dat deze er zijn om gevolgd te worden en dat consensus of 
andersoortige beslisregels bepalend zijn. Deze zelfde ideeën zijn ook bepalend bij 
het veranderen van het organiseren. Gesteund door de vele theorieën en aanpak-
ken die in omloop zijn en de praktische politiek. Deze kennis en dagelijkse erva-
ring wordt veel belangrijker gevonden en hoger gewaardeerd dan al het andere dat 
er is en zeker dan spelen. 
Zonder enige schroom durf ik te stellen dat menigeen, en daar reken ik 
mijzelf ook toe, zich meestal niet kan voorstellen hoe mooi en productief het 
intrinsiek doelloze van het ernstige spelen is. Ik, en misschien u ook, ben ziende 
blind en het ontgaat mij telkens weer dat ik met mijn doelgerichte op zekerheid 
gefocuste activiteiten mijn eigen bestaan verdaag tot een ander moment. 
Zou ik mijn eigen doelstellingen, mijn verlangen naar of de noodzaak doelen 
te stellen en het zoeken of opeisen van de juiste middelen op het spel zetten dan 
speel ik hoog spel. Een spelen tegen mijn eigen verdagen tot morgen in, tegen 
mijn eigen ratio en denken in. Zo roep ik op een andere manier van organiseren te 
300  Ik verwijs hier naar Agamben: “Bij de soevereine 
uitzondering gaat het namelijk niet zozeer om het 
beheersen of ongedaan maken van een exces, als 
wel om eerst de ruimte zelf te scheppen en af te 
bakenen waarin de rechtspolitieke orde kan gelden. 
In die zin is de uitzondering de wezenlijke gebieds-
bepaling (Ortung) [....] (Agamben,2004:25)
301  Arendt heeft hier de term ‘grenssituaties’ gebruikt 
zoals Karl Jaspers dat deed: ‘een fundamentele 
menselijke ervaring aan te geven, namelijk dat 
particuliere, contingente ervaringen verwijzen naar 
het algemene, absolute, dat onszelf (onze grenzen) 
overstijgt, dat meegegeven is in onze menselijke 
conditie.’ (Verhoeven,2002:85)
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zoeken waar mensen elkaar ontmoeten in het hier en nu. Een ontmoeting van 
vrienden die zich uitspreken, die communiceren, die open staan naar de ander, 
waar plaats is voor de uitzondering die de ruimte is van een rechtvaardige orde-
ning,300 waar ‘grenssituaties’ 301 de plaats zijn waar politieke implicaties blijken. Op 
deze manier organiseren verschilt niet wezenlijk van een politiek organiseren. 
Waarmee niet gezegd is dat over de wijze van de inrichting van de organisatie, of 
dit nu een particulier bedrijf is of de samenleving, het laatste woord ooit gesproken 
kan worden. De ‘politieke’ organisatie die ik hier op het oog heb, kan op vele 
manieren gestalte krijgen, getuige de ideeën van Arendt. Zij stoelt haar ideeën op 
de plaats van de politiek zoals de Oude Grieken dit zagen en kent het denken, in 
het bijzonder het oordelen, en contracttheoretische uitgangspunten van het huma-
nisme een bijzondere en eerste plaats toe. Arendt vertrouwt wel op vriendschap, 
maar niet op het spelen van vrienden. Bataille, en ook Agamben (2004) trekken 
andere conclusies als zij spreken over het vormgeven van de politiek. Een van de 
belangrijke verschillen tussen Arendt enerzijds en Bataille en ook Agamben ander-
zijds, is onder andere een gevolg van de kritiek die de laatsten hebben op de positie 
van het denken en contracttheoretische uitgangspunten. Bataille is niet gericht op 
het verwerven van kennis. Zijn intentie die ik in zijn schrijven en initiatieven altijd 
terugvind, is vooral en eerst te denken te geven. 
16.3 Te denken te geven
Bataille’s intentie is niet antwoorden te geven, maar hij wil geen twijfel zaaien. 
Misschien kun je zelfs niet zeggen dat het hem gaat om vragen te stellen, wat hij 
natuurlijk wel doet. Nee, hij schrijft, hij tracht mensen in te voeren in zijn ervaring 
en zo deze ervaring bloot te leggen en invoelbaar te maken. Zijn schrijven is niet 
een beschouwen, maar het schrijven innerlijk te ervaren. Het gebruik van literaire 
stijlmiddelen is een van de manieren zijn persoonlijke worsteling en marteling te 
doen ervaren al ware het de lezers eigen ervaring. Op deze wijze, dit was in ieder 
geval zijn intentie, trachtte hij een dam op te werpen, een mogelijkheid te openen 
het geweld te kunnen vermijden dat zich in de jaren dertig van de vorige eeuw al 
aankondigde. De belangrijkste gevaren waar hij zich voor gesteld zag, was het 
opkomend fascisme en de oorlog die voor hem onafwendbaar leek.302 Zijn schrij-
ven, denken en initiatieven is een continu appel op een zelfbewust zijn in de 
wereld. Hij appelleert aan een zelfbewust zelfverlies, een zelfbewuste extase, een 
zelfbewust exces, een zelfbewust grenzeloos zijn, zonder heroïek. Het is meer een 
bewust verlegen excessief zijn, dat de gave van het zelf is. Een verlegen extase, dat 
in nauwe samenhang en samenspraak met het leven volgens ordes, regels, te den-
ken geeft. Te denken over de vraag of is het een dilemma of de mens leeft ‘om-te …’ 
of andere waarden. Zijn te denken geven betreft het leven zonder doel en nut, in 
een wereld waar mensen doelgericht en nuttig leven. Een paradoxaal leven dat 
vergeten lijkt te zijn, dat gemaskeerd wordt. Het belang van het in herinnering 
302  Voor de oprichting van het College voor sociologie 
in 1937 schreef Bataille: ‘Het college voor Sociologie 
beschouwt de recente internationale crisis in meer 
dan één opzicht als uiterst belangrijk. [...] Het 
College ziet zijn bijzondere rol eerder in het nuch-
tere inschatten van de collectief psychologische 
reacties die de oorlogsdreiging heeft opgeroepen en 
die door het verdwijnen van het gevaar al te snel in 
een – inderdaad verkwikkend te noemen – vergetel-
heid geraakt zijn ... Boven op deze geestelijke 
paniek komt nog de absurditeit van de politieke 
stellingnames.’ Zie ook zijn roman ‘Het blauw van 
de hemel’ geschreven 1934/1935 waarin de soldaten 
reeds marcheren. 
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roepen van dit vergeten zijn is tweeledig. Ten eerste kunnen mensen andere zaken 
en waarden belangrijk gaan vinden. Ten tweede, en dat is misschien indringender, 
is dat vergetelheid mensen tot een veel gevaarlijker wezen maakt dan zij hoeven te 
zijn. 
Helaas voor hen die een vreedzame oplossing verwachten als antwoord op 
dit geweld en vergetelheid. Zij kunnen bij Bataille niet terecht. Het vermijden en 
verminderen van deze gevaarlijke kanten van de mens is ook een weg van gevaar, 
vol geweld, van extase en verspilling. Maar zij is een mindere verschrikking dan de 
verschrikking van de oorlog zelf. ‘In de oneindige verschrikking van de oorlog 
krijgen de mensen in grote getale toegang tot het uiterste punt dat hun angst aan-
jaagt. Maar de mens is er verre van de verschrikking (en het uiterste) te willen […] 
De verschrikking van de oorlog is groter dan die van de innerlijke ervaring. De 
verlatenheid van een slagveld heeft in beginsel iets dat zwaarder weegt dan de 
duistere nacht’. Uit het vervolg van deze passage kan eenvoudig worden begrepen 
waarom Bataille vaak fout geïnterpreteerd is en is afgeschilderd als verheerlijker 
van het geweld. Dat is onterecht. Niet dat Bataille niet gefascineerd was door het 
geweld en het geweld een belangrijke plaats toekent in het ontstaan van gemeen-
schap en verandering. Dat is zonder enige twijfel het geval, maar hij doet iets met 
geweld dat velen niet voor mogelijk achten. Hij scheidt het geweld dat een doel 
dient van het geweld zelf. Over het gevecht zegt hij: ‘in het gevecht gaat men op de 
verschrikking af met een beweging die haar te boven gaat: het handelen, het plan 
dat met het handelen verbonden is, maken het mogelijk de verschrikking te over-
stijgen.’ (Bataille,1989:73) Mijn interpretatie van deze woorden van Bataille is dat 
hij mensen in hun alledaags doen en laten, en hij rekent daartoe ook de oorlog als 
middel, ziet als onvermijdelijk gewelddadig.303 Hij wijst erop dat mensen zich van 
de onderliggende processen van dit geweld niet (meer) bewust zijn en niet kunnen 
zijn. Dit kunnen zij niet omdat het geweld hen van dit bewust zijn afhoudt. De 
boodschap die Bataille uitdraagt is in dit geweld te staan, voorzien van de rede, dat 
geweld niet slechts draait om-te-winnen, maar ook een ernstig spelen is. Bewust 
positie kiezen die leidt tot vermindering van het perverse, doelgerichte geweld. 
Deze boodschap is terug te vinden in zijn schrijverschap. Bataille’s oeuvre is 
een continu proberen de overheersende werking en gewelddadigheid van de taal te 
verminderen en te laten spreken dat wat zich aan de taal onttrekt: de ervaring. 
Stijlbreuken, filosofische teksten afwisselen met romanteksten, proza en poëzie, en 
persoonlijke ervaringen, dit alles gebruikt Bataille om de lezer te laten delen in de 
ervaring die hij tijdens het schrijven heeft. Groot (2003) spreekt over omwegen die 
Bataille moet bewandelen. ‘Hij deelt weliswaar de gedrevenheid van de filosofie en 
de impuls van haar diepe vragen en onrust, maar kan zich met haar als discipline 
niet verenigen, omdat het begrip ‘discipline’ strijdig is met die impuls zelf’. 
(Groot,2003:278). In een interview kort voor zijn dood, zegt Bataille dat hij schrij-
ver is die filosoof aan het worden is. Dit laatste, zo interpreteer ik deze woorden, 
wenst hij niet te zijn, kan hij niet zijn. Zijn specifieke wijze van schrijven is nodig, 
303  Voor een vergelijkbare zienswijze zie Curzio Mala-
parte’s De Huid. Malaparte beschrijft in zijn roman 
die hij in 1949 schreef en waar hij in verhaalt over 
de invasie van de Amerikanen in Italië, in het 
bijzonder Napels, en toont zijn worsteling met zijn 
observaties van wat er allemaal in de oorlog gebeurt 
en de vraag die bij hem opkomt naar wat mensen 
zijn of wat menselijk is als hij ziet dat zij hun huid 
willen redden en ook hun leven in de waagschaal 
stellen voor anderen. 
304  De Kesel zegt dit verlangen “wil juist de radicale 
afwezigheid van elke vervulling en daardoor de 
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omdat hij vindt dat filosofische aangeschakelde gedachtegangen niet kunnen uit-
drukken waar hij naar zoekt. In de verschillen in stijl, in de breuken in de tekst en 
stijl, in de grenzen tussen teksten omschrijft hij waar het hem omgaat: de soeverei-
niteit als innerlijke ervaring. Een omschrijving van het ervaren van een onverwacht 
moment waar betekenis zich aandient. Van het moment waar het centrum aan de 
periferie te vinden is, waarin de grens geen afscheiding is, maar een heilig gebied. 
In deze omschrijvingen cirkelt Bataille om de aporieën, de verborgen tendensen en 
spanningen van een homogene wereld die in zich zelf de verklaringen zoekt. Hij 
maakt aannemelijk dat de homogene wereld niet zonder een buiten kan, een ande-
re wereld, de heterogeniteit, wil zij haar eigen onvolkomenheden, lees haar eigen 
perverse geweld verstaan. Groot wijst op de noodzaak van het parergon, omdat de 
taal, het denken een omsluiting, een omhulling is van de ervaring. ‘Het denken wil 
alles zijn’ (Ibid:279) Wil hij de ervaring toch vatten dan veronderstelt dit een den-
ken dat tegen het denken ingaat. Een vorm van stroomopwaarts denken die nood-
zakelijk is om het goede te ervaren. Het goede dat blijkbaar niet alleen het 
dagelijkse genieten is. Het goede is er als het perverse geweld vermindert, als niet 
bij voorbaat vaststaat of vastgesteld wordt wat er gebeurd of moet gebeuren. Een 
verlangen naar andere inzichten die een rol kunnen gaan spelen in de moderne 
samenleving. Een verlangen dat ik zelf heb en ook terugvind bij auteurs als Chia, 
Lilley, Scharmer, Abraham, Stengers en anderen die ik al eerder heb genoemd, 
maar ook bij vele mensen die werken, die ondernemen die voor anderen iets willen 
betekenen. Een verlangen stroomopwaarts te gaan, de aanvechting die in iedere 
opinie aanwezig is uit de vergetelheid of het verdomhoekje te halen, en mensen die 
heersende opinies volgen te denken geeft. 
16.4 Het ontstaan van morele vragen: de moraal van het hoogtepunt
Voor Bataille is er niets mis mee dat mensen verlangen naar succes, iets willen 
presteren, rust en veiligheid wensen, ontspanning en spanning zoeken. Maar dit is 
slechts één van de twee verlangens van mensen. Zij verlangen ook naar intimiteit, 
naar gemeenschappelijkheid, naar een hoogtepunt. Het eerste verlangen noemt 
Bataille de ‘morale du déclin’, te vertalen als de moraal van het verval. De tweede 
moraal is de ‘morale du sommet’, de moraal van het hoogtepunt. Dat Bataille het 
verlangen naar het hoogtepunt een moraal noemt wil zeggen dat in het exces het 
goede kan ontstaan. Dit kan alleen als iemand verlangt in het volle besef dat dit 
verlangen niet tot bevrediging leidt. Het vindt mogelijk plaats als iemand activitei-
ten verricht zonder een nut te willen opleveren.304 Het is een verlangen zonder 
doel. Een verlangen naar verlangen. Deze moraal die geen gedachte is, maar een 
reëel verlangen, is een verlangen naar het NIETS, en kan ontstaan in het zelfver-
lies.305 Dat dit verlangen weinig of niet zichtbaar is doet niets af aan de realiteit en 
de waarde van dit verlangen. Mensen verlangen en blijven verlangen naar intimi-
teit, naar gemeenschappelijkheid, naar het hoogtepunt. Ook in een wereld vol van 
mensen, bouwwerken, producten, stelsels en ordeningen nagelaten door de 
volstrekte onmogelijkheid van elke bevrediging 
positief affirmeren; zij wil juist dat niets, waar elk 
verlangen op gericht is en dat door elke wet afge-
schermd wordt, onvoorwaardelijk – d.i. dodelijk 
bevestigen”. (De Kesel,1997:26)
305  Dit zelfverlies komt overeen met de ideeën van het 
Boeddhisme over de selfless I, die ik het besproken 
in deel II over de moraal als deel van de autopoiese. 
Het grote verschil is hoe dit zelfverlies ontstaat. 
De “instructies” tot dit zelfverlies zijn van Bataille 
en het Boeddhisme zijn zeer verschillend. 
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mensen die hebben geleefd en die zij zelf in het hier en nu creëren. Het zijn deze 
werelden waarin de morale du déclin heerst die mensen afleiden of afhouden van 
zich bewust te zijn van en te verlangen naar het hoogtepunt, naar het exces. Maar 
in deze werelden leven mensen die verlangen naar het hoogtepunt, naar intimiteit 
en gemeenschappelijkheid. Beide verlangens of moralen 306 zijn actief of minimaal 
in potentie aanwezig. 
De moraal van het exces, die zich kan manifesteren in het spelen, een spelen 
– zoals toegelicht – dat gewelddadig is, brengt de mens buiten zijn eigen grenzen, 
en ook die van zijn medemens. Zonder deze grenzen, waar hij los komt te staan 
van alles en iedereen, is hij zichtbaar als lotgenoot en als sociaal wezen. Wel een 
sociaal wezen, dat kan niet over het hoofd worden gezien, dat het sociale aanvecht. 
Niet, omdat hij dit nodig vindt, want daarmee introduceert hij een nut, maar als lid 
van ordes, ofwel systemen van regels, zoals de sociale orde, de economische orde, 
de familiaire orde die hem omringen, is hij en zijn deze ordes niet alleen een 
begrenzing en een plan maar ook een aanvechting. Een aanvechting die gegeven is 
in het verlangen naar het hoogtepunt, in het verlangen naar NIETS, in het verlan-
gen naar een ervaring zonder grenzen. De morale du sommet is een vernietigende, 
gewelddadige moraal, ‘roept noodzakelijk het kwade op’ (De Kesel,1997:26), en 
doet grenzen en dus ordes teniet. In dit vernietigende verlangen ontstaat het nieu-
we, het andere, het vreemde, het is ook een verlangen het nieuwe, het andere, het 
vreemde te ontmoeten, en het is het verlangen alles te vernietigen dat de intimiteit, 
de ervaring van het nieuwe en het gemeenschappelijke in de weg staat. Het is een 
vrij-zijn waarin iemand zich als een transgressief en bindend wezen kan ervaren. 
Een binding die onderwerpen en vraagstukken zaken doet worden – zaken geken-
merkt door betrokkenheid en engagement – die materiële en immateriële goede-
ren een ervaring van ‘in het gemene zijn’ doet zijn. Een binding die een 
gemeenschap is zonder doel, zonder middelen, zelfs zonder taal.307
De ‘morale du déclin’, de moraal van de ondergang, het verval die Bataille 
onderscheidt van de morale du sommet is het grondmotief van de gangbare 
moraal, van de mores, de gebruiken, van dat wat de mens geniet en wil behouden. 
Het is de moraal van het organiseren van het leven. Omdat deze moraal de mens 
de ‘rust’ van de orde, de mores, de zeden brengt lijkt ze zachtzinnig, zegt De Kesel. 
Echter ze is een moraal die de mens weghoudt van zijn verlangen naar het ervaren 
van het leven. Het leven als exces, hoogtepunt, eindigheid ofwel het NIETS. Het 
houdt hem weg van het verlangen naar verlangen. Het verlangen dat licht, luchtig, 
zorgeloos is, dat iemand buiten zichzelf brengt in een niemandsland, in het grens-
gebied, in het heilige. Het verlangen naar verlangen is de zorgeloze beweging die 
zich tracht te verhouden met de zorgzame beweging, de bedachte, calculerende, de 
instrumentele beweging, die uiteindelijk zich manifesteert in willen.308 
Het verlangen van mensen kent volgens Bataille als het ware twee tegenge-
stelde richtingen, die iemand beide kan leven. De een – du sommet – voert men-
sen naar het uitbundige, het overvloedige, de andere – du déclin – naar de 
306  Het woord moraal kent geen meervoud vervoeging 
in het Nederlands. Dit maakt het denken in meer 
dan één moraal die tegelijk actief zijn moeilijker. 
307  In hoofdstuk 21 waarin ik de gemeenschapsbewe-
gingen bespreek kom ik uitgebreid terug op wat 
Blanchot noemt de ‘onuitsprekelijke gemeenschap’. 
308  Bataille heeft het verlangen onderzocht in de verha-
len van de Don Juan, met name in de Don Juan van 
Mozart. De scène dat Don Juan de Commandeur 
ontmoet in het niemandsland is hier van betekenis. 
Het is Don Juan als grote versierder niet te doen 
om iets te bereiken, iets te bezitten, het gaat hem 
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schaarste, en uit zich in het maken van en het zich houden aan regels. Iemand die 
beide moralen leeft stelt zich zelf doelen en streeft na deze te realiseren en ervaart 
– tegelijkertijd – dat het voor hem of haar het hebben en ook het bereiken van het 
doel er eigenlijk niet toe doet. Hij of zij verlangt naar hoogtepunten die de beweeg-
reden is telkens verder te reiken, zich zelf te overschrijden, zich te verrassen. 
Tevens motiveert het ervaren van beide verlangens zich af te vragen waar het eigen-
lijk om gaat. Er ontstaan morele vragen bij gebeurtenissen, maar die gaan onmid-
dellijk gepaard met mogelijkheden en kansen nieuwe doelen te stellen of naar 
andere middelen te zoeken. Een zich bewust kunnen zijn van beide moralen is 
mijns inziens een code die mensen helpt het organiseren en het veranderen recht-
vaardiger te maken en slagvaardiger en creatiever. Dit bewustzijn roept op tot het 
tonen van werkelijk leiderschap en voor hen die volgen dit als zodanig te ervaren. 
Het biedt ook mogelijkheden veranderingen, die meestal voor de een voordeliger 
uitpakken of lijken uit te pakken dan voor de ander, door iedereen met warmte te 
laten omarmen. 
Tot in het uiterste … 
‘Dat is de martelende vreugde’
‘Want als er een bevrediging overblijft, hoe klein ik me haar ook 
voorstel, zou ze mij des te meer verwijderen van het uiterste’ 
‘Ieder menselijk wezen dat niet tot het uiterst mogelijke gaat, is 
de dienstknecht of de vijand van de mens.’ 
‘Hoe in deze omstandigheden te geloven dat het uiterste ooit een 
menselijke mogelijkheid zou kunnen zijn, dat mensen (zij het een 
gering aantal) toegang zouden kunnen hebben tot het uiterste?’ 
In	de	wanhoop	totaal	te	zijn,	dat	is	het	moeilijke:	…	 
Het egoïsme, inherent aan de wanhoop: daarin wordt de onver-
schilligheid	voor	de	communicatie	geboren.	
‘Alles vergeten. Diepe afdaling in de nacht van het bestaan. Einde-
loze smeekbede om onwetendheid, verdrinken in de angst.’
‘Essentieel is het uiterst mogelijke, waar God zelf niet meer weet, 
wanhoopt en doodt.’
‘Het uiterst mogelijke veronderstelt lach, extase, bange nadering 
van de dood; veronderstelt dwaling, walging, onophoudelijk 
geworstel tussen het mogelijke en het onmogelijke, gebroken, 
steeds weer, stap voor stap, langzaam gewild, de toestand van 
een smeekbede, haar opgeslokt worden in de wanhoop.’
‘Alledaagse kennis of kennis die in de lach, de angst gevonden 
wordt of elke andere overeenkomstige ervaring, is onderworpen 
aan het uiterst mogelijke.’ (Bataille,1989:64/66)
om het verlangen zelf. Hij verlangt het moment, het 
is een verlangen naar het verlangen. (Ten 
Kate,1994:92) Zo’n verlangen is licht, luchtig, 
zorgeloos, het brengt iemand buiten zichzelf, in een 
niemandsland, in het heilige, in het grensgebied. 
Het verlangen is de zorgeloze beweging, die zich 
tracht te verhouden met de zorgzame beweging, de 
bedachte, calculerende, de instrumentele beweging, 
die uiteindelijk zich manifesteert in willen.
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16.5 Leiderschap door afgeschoven en verraden soevereiniteit 
Wanneer is iemand een leider? Een procedureel antwoord op deze vraag luidt, de 
leider is aangesteld door de raad van commissarissen of hij is via vrije verkiezingen 
gekozen. Een tweede type antwoord betreft de toekenning van attributen: een lei-
der is charismatisch, hij heeft het vermogen iedereen tot zijn recht te laten komen. 
Een derde groep antwoorden betreft de effecten van zijn leiderschap: een gewon-
nen oorlog, goede compromissen, de verbetering van de economie, iedereen voelt 
zich veilig. Ondanks deze mogelijke antwoorden, die zonder enige twijfel uit te 
breiden zijn, zie de immens lange reeks titels over leiderschap die de afgelopen 
decennia zijn verschenen en zich nog steeds uitbreidt met flamboyante titels als: 
‘de authentieke leider’, ‘de verlichte leider’, en in het Engelse taalgebied verschijnen 
boeken met titels als ‘leader to leader’, ‘leader development for transforming orga-
nizations’, is het geheim van leiderschap nog niet ontrafeld. De hier aangehaalde 
titels, die een willekeurige greep is uit de vele mogelijkheden, tonen een aantal 
spanningsvelden en onderliggende stromingen in het denken over leiderschap. De 
titels drukken vaak iets paradoxaals uit, en misschien dat er gewag wordt gemaakt 
van aporieën in het veld van organiseren en veranderen? Het toont ook aan dat er 
intensief gezocht wordt naar antwoorden en oplossingen. Helaas zonder dat er een 
of een paar bevredigende oplossingen boven komen drijven.309 
Met de minst mogelijke pretentie wil ik hier een aantal inzichten van Bataille 
presenteren over het ontstaan van leiderschap in relatie tot transformatie en 
betrokkenheid die naar mijn mening een ander en praktisch beeld geven over het 
ontstaan van geaccepteerd leiderschap. Ik voeg hier bewust het woord geaccepteerd 
tussen, terwijl ik weet dat dit een tautologie is. Leiderschap, zo vertaal ik de vraag 
naar het ontstaan en praktiseren van het leiderschap is het doen van uitspraken 
door één mens of één groep mensen die voor een grotere groep mensen geldig 
zijn. Dit lijkt mij de meest praktische benadering van de leiderschapsvraag. Een 
variëteit aan situaties is hiermee in beschouwing genomen, variërend van de moe-
der die haar kinderen opvoedt tot en met het parlement dat wetten afvaardigt die 
moeten gelden voor een heel volk of natie. 
De beperkte aanspraak die ik doe op nieuwe ideeën lijkt in tegenspraak met 
de grootsheid van de situaties die ik hierna bespreek. Dit is niet het geval, de tegen-
spraak bedoel ik. De geringe aanspraak is een gevolg van twee aspecten die inhe-
rent zijn aan het denken van Bataille. Ten eerste heb ik het over bijzondere 
situaties, die ik veranderingen noem. Met andere woorden er doen zich in de dage-
lijkse praktijk talloze voorvallen voor waar de inzichten van Bataille slechts indirect 
op van toepassing zijn. De vele bestaande theorieën over leiden en geleid worden 
bieden veel informatie en interessante aanknopingspunten om het dagelijks han-
delen als leidinggevende te verbeteren en te onderzoeken. Het tweede aspect heeft 
hier direct mee te maken. De ideeën van Bataille, in het bijzonder over leiderschap, 
in zijn woorden soeverein leiderschap, kunnen worden opgevat als een verande-
ring van paradigma. Als dit het geval is, dan verwacht ik dat vertegenwoordigers en 
aanhangers van het geldende paradigma, en wie is dat niet, de ideeën over een 
andersoortig leiderschap willen marginaliseren. Dat dit een reële verwachting is 
baseer ik op wat er is gebeurd met het denken van Bataille al tijdens zijn leven en 
daarna. Pas de afgelopen decennia krijgt het denken van Bataille een bredere 
belangstelling. Niet alleen met betrekking tot zijn inzichten over leiderschap, zijn 
hele oeuvre heeft weinig belangstelling en uitwerking gekregen en dat lijkt zich te 
keren. Ik geef toe dat er slechts een gering voorstellingsvermogen nodig is om te 
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denken dat Bataille’s ideeën – dit geldt ook voor mijn interpretatie en toepassing 
daarvan – een poging lijkt het geldende paradigma over organisatie, leiderschap en 
gemeenschap omver te werpen. Onder dergelijke omstandigheden is het niet 
vreemd te verwachten dat deze inzichten naar de periferie van het mainstream 
denken over organiseren en veranderen worden verwezen. Het voert te ver om hier 
uitvoerig toe te lichten dat deze positie van het gedachtegoed van Bataille hem niet 
onwelgevallig zou zijn. Wat ik wil opmerken is dat het denken van Bataille het 
meest interessant is als het gezien wordt als een specifieke wijze van onderzoek 
van het vigerende denken. Bijvoorbeeld dat zijn ideeën over economie, uiteengezet 
in de Algemene economie, als onderzoek worden gezien van het bestaande econo-
misch denken.310 Ook dat zijn ideeën tot experimenten leiden waarin spannings-
volle en stagnerende debatten over aanpakken van het veranderen van het 
organiseren anders worden benaderd. Met behulp van de ideeën van Bataille ope-
nen zich mogelijkheden om het ervaren van de wereld in zowel zijn onderdelen en 
aspecten als in zijn geheel op de voorgrond te plaatsen. Iets wat in het economisch, 
technisch en politiek denken naar de achtergrond is verdwenen. Tevens stelt Batail-
le voor de samenhang tussen de ratio en het hart, tussen geest en materie anders te 
bezien. De meeste van de in het dagelijks organiseren gebruikte aanpakken en 
benaderingen, starten met de ratio en openen slechts zelden de weg naar het hart. 
Alternatieve aanpakken beginnen bij het hart, maar komen niet aan bij de ratio. De 
weg die Bataille voorstelt loopt van het hart naar de ratio, krijgt een plek in het 
complex van markt -, bestuurlijke – en rationele processen, en voert weer terug 
naar het hart.311 
Zonder enige pretentie heb ik het in navolging van Bataille wel over soeve-
rein leiderschap. Ik omschrijf dit als een proces dat de positie en verhouding van 
en tussen de arbeidende – en de leidende mens ontregelt en wel zo dat zij 1) elkaar 
accepteren in een bepaalde rangorde, en ook hiërarchie, 2) de arbeidende mens 
zichzelf accepteert als iemand die voor anderen arbeidt 3) de leider zichzelf accep-
teert als iemand die voor anderen beslissingen neemt. Is dit het geval dan doet dit 
een socialiteit ontstaan waarin de productie gestimuleerd wordt en de onderlinge 
verhouding menselijk is. 
Voor een goed verstaan van het ontstaan van leiderschap en daarmee de 
middelen te vinden die de kans op het ontstaan van leiderschap vergroten, is het 
nodig terug te keren naar de ‘breuk in de intimiteit’. De mens die arbeidt, zo heb ik 
eerder uitvoerig toegelicht, breekt de intimiteit, zo is Bataille’s aanvangsstelling. 
Hiermee heeft de arbeidende mens zich een positie verschaft waarin hij de natuur, 
inclusief zich zelf en anderen kan beheersen en kan sturen. De onderliggende 
ervaring, zo heeft Bataille afgeleid uit culturele en religieuze gebruiken, is een 
breuk in een dieper liggende, primordiale socialiteit, samengevat met de term 
intimiteit. Mensen zijn naarstig op zoek naar een herstel van deze breuk, op grond 
309  Deze conclusie is niet gebaseerd op onderzoek. 
De idee dat alle auteurs van elkaars inzichten en 
bevindingen op de hoogte zijn is naïef. Zie hiervoor 
Flood (1990) als hij spreekt over isolationisme als 
belangrijke categorie waar veel theorieën in onder-
gebracht kunnen worden. 
310  In het volgende hoofdstuk werk ik de Algemene 
Economie van Bataille verder uit.
311  ‘Het is niet voldoende te herkennen, dat brengt nog 
slechts de geest in het spel, het is echter nodig 
dat de herkenning in het hart plaats vindt (intieme, 
halfblinde bewegingen....) Dat is geen filosofie meer 
maar offer (communicatie) […] het offer, hartstocht 
die overgezet is in de kennis, [...] het oude parcours 
loopt van het hart naar het verstand, het huidige in 
tegenovergestelde richting’. (Bataille,1989:80)
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van deze diepere ervaring, maar ook als gevolg van de fysieke, sociale en psychi-
sche tekorten die een druk mens in de moderniteit dagelijks ervaart. Deze laatste 
tekorten en in het bijzonder de zoektocht naar aanvulling, overschaduwt de diepere 
ervaring van de breuk. Een aanvulling betekent een verlichting van de ervaren 
breuk, maar levert ook een reeks van nieuwe arbeidsactiviteiten op waarin de breuk 
weer ervaren wordt, misschien wel in heviger mate. De naar aanvulling verlangen-
de en strevende arbeidende mens kan ook zoeken naar middelen die hem dichter 
brengen bij wat genoemd kan worden, de niet-arbeidende mens. De mens die in 
zijn arbeidende activiteiten de primordiale socialiteit en intimiteit ervaart. Mis-
schien kan dit de vrije mens worden genoemd die wel gebonden is aan de regels 
van de wereld en toch spontaan, creatief, authentiek en oorspronkelijk is. Om maar 
een paar slagkreten te noemen die ik veel beluister in de vele uitingen van het 
zoeken naar levensgeluk. Deze vrije mens is niet te verwarren met de mens met 
vrije tijd, die in de belevingseconomie vele mogelijkheden krijgt aangeboden 
“authentiek” te ervaren. Maar dit ter zijde. De vraag die wel in het middelpunt staat 
is: welke middelen zijn er die het gemis aan intimiteit kunnen opheffen, zonder in 
de valkuil van de bevrediging van verlangens te tuimelen?
Twee categorieën van middelen onderscheidt Bataille. Innerlijke – en uitwen-
dige middelen. Welk middel mensen ook kiezen, de ervaring die zij hebben met dit 
middel kan niet verschillen van wat Bataille de ‘aanvechting’ noemt. Een ontrege-
ling die niet plaats vindt in naam van een autoriteit, maar die de ervaring zelf is. 
Wat zijn dit voor middelen die aanvullend zijn, de intimiteit herstellen en ook een 
ontregelende ofwel aanvechtende ervaring zijn? Deze zijn, zo zegt Bataille ‘twee-
voudig: men moet vinden: – woorden die de gewoonte voeden, maar ons afleiden 
van die objecten waarvan het geheel ons aan het lijntje houdt: – objecten die ons 
doen verglijden van het uitwendige (objectieve) niveau naar de inwendigheid van 
het subject.’ (Bataille,1989:40) Hier introduceert Bataille het concept ‘verglijden’, 
dat een belangrijke rol speelt in zijn gedachtegoed. Het is ‘het moment waarop het 
bewustzijn […] zijn ‘weten’ […] verliest in een ‘niet weten’. De Kesel omschrijft het 
verglijden als: ‘het bewustzijn [voelt] zich ‘verglijden’ in dit enige ‘object’ dat zich 
op het niveau van dat niet-weten bevindt, met name het NIETS.’ (De 
Kesel,1997:82) Iemand die verglijdt, probeert zich bewust te verhouden met de 
‘soevereiniteit’ die hij is. Hij die verglijdt, zal zich als een arbeidend mens, dat hij 
altijd is om te overleven, gaan verhouden met de vrije mens die hij ook kan zijn. 
Dit is de mens die zijn eigen leider is en voor sommigen ook de leider van 
anderen. 
Hiervoor noemde ik al een paar voorbeelden waarin wordt voorgesteld een 
authentiek leider of een leider voor leiders te worden. In veel van deze literatuur 
wordt gewezen op eigen krachten en hoe daarmee praktische en psychologische 
problemen te overwinnen. Bataille onderkent deze krachten en hindernissen, maar 
abstraheert dit in wat ik noem het probleem van de taal. De taal die ik nodig heb te 
weten dat ik vrij ben en die mij ook laat weten als ik mijn vrij-zijn wil ervaren, dat 
het dezelfde taal is waar ik mij aan zal moeten onttrekken. Vrij-zijn is een talige 
ontwijking van de taal. Een onmogelijkheid die in Bataille’s visie toch ervaren kan 
worden. Mijn pogingen kunnen slagen door die woorden te kiezen die mij uit de 
taal doen verglijden. In de verglijding ervaar ik vrijheid, wellicht uiterst kortston-
dig, en ben ik soeverein. Een los zijn, de macht ervaren niet gebonden te hoeven 
zijn, ook niet aan het woord, maar een ervaring is van binding met de ander. Niet 
als effect van mijn handelen, maar als herkenning door anderen van mij als mens. 
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Welke actie, welk woord of zin kan een verglijdend middel zijn? Bataille wil slechts 
‘één voorbeeld geven’ en beperkt zich tot het woord stilte’. Het woord stilte is ver-
glijdend omdat het een uitwendig middel is waarvan het uitwendige verworpen is, 
het is ‘direct al de opheffing van het geluid dat het woord is; van alle woorden is dit 
het meest perverse of het meest poëtische’. (Bataille,1989:40) Het woord stilte is 
verglijdend omdat het de aanvechting is van de ervaring stilte. Het valt ermee 
samen terwijl het als geluid, innerlijk of uitwendig dat is irrelevant, er de opheffing 
van is. 
Verglijding is het ‘proces’ waarin de betekenis van een woord verloren gaat 
en wel ervaren wordt. Het woord stilte confronteert zich zelf met zijn eindigheid, 
ofwel de dood van de betekenis van het woord terwijl het nog wel de ervaring stilte 
blijft uitdrukken. Dit is wat Bataille de soevereine verglijding noemt. Het is de 
verglijding in de grenzenloosheid ofwel de dood. De facto kan dit niet, omdat zij 
tot een feitelijk einde van een betekenis van een woord leidt, daar is de taal niet 
voor bedoeld. Het zelfde kan worden gezegd over de mens. Verglijden als soeve-
reine ervaring zou tot ontbinding ofwel de dood van de mens leiden. Dit is een stap 
te ver in de intimiteit. Om deze niet wenselijke eindsituatie te vermijden, maar 
deze toch zover als mogelijk is te benaderen, stelt Bataille een tweede soort verglij-
ding voor. Een verglijding die een benadering is van het uiterste. Een uiterste dat 
niet of toch wel wordt bereikt. Het is een verglijden dat de soevereiniteit en dus de 
dood ontwijkt, er langs of overheen scheert, glijdt. Deze ontwijkende verglijding 
vindt op twee manieren plaats. Ten eerste als afschuiven, en ten tweede als 
312  Uit de bloemlezing De Stilte door Kees Fens, (1980)
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verraden. Historisch vindt de afschuivende verglijding plaats op God. Dit geldt 
voor hen die geloven in een God, ook nu nog. Bataille stelt dat op God de zwaarte, 
het excessieve, het grootmoedige en vrijmoedige van het eigen soevereine mense-
lijke leven wordt afgeschoven. In de verglijding wordt het goddelijke, het onein-
dige, het alom aanwezige NIETS geobjectiveerd. Het ‘object’ God is een soeverein 
opperwezen, waar de mens zich aan kan spiegelen, waar hij zich door kan laten 
inspireren, iets wat hij tracht te doen in zijn rituelen. Hij legt en zoekt daar ook de 
verantwoordelijkheid voor wat er gebeurd. Hij vindt daar in zijn geloof ook de 
onvoorwaardelijke warmte en liefde. De soevereiniteit van deze grootheid, van God 
die de mens ervaart, zo is Bataille’s redenering, is een afgeleide van de soevereini-
teit die de mens naar God heeft afgeschoven. 
Niet alleen op God wordt de eigen soevereiniteit afgeschoven, ook op andere 
mensen die daarmee specifieke kwaliteiten en machten krijgen toebedeeld. De 
ontwijkende verglijding die de verglijding doet materialiseren vindt tegelijkertijd 
plaats met de verglijding in het soevereine zijn. Als zij niet een God vormt, dan 
materialiseert zij in iemand anders. Een andere beweger, een menselijke beweger: 
de heerser. In tegenstelling tot God, acteert deze menselijke heerser zelf. Hij wordt 
weliswaar door mensen tot heerser ‘bestempeld’, maar alleen, omdat hij het is die 
anders doet dan zij. Dit anders doen is dat de leider naast zijn activiteiten om te 
overleven schenkt, offert, verspilt. Niet alleen zijn eigen surplus, maar ook dat van 
de anderen. De niet-heersende mensen, dat zijn mensen die in hun dagelijks leven 
voorzien, Bataille noemt dit arbeiden, zien hem de vruchten van zijn eigen arbeid 
en dat van hun arbeid verspillen. Een schenken of verspillen van wat hij en zij 
allen niet voor eigen gebruik nodig hebben. In hem die verspilt zien zij een macht, 
die zij van zich zelf (nog) niet kennen. Op hem die deze macht wel heeft, is het 
geldig hun eigen soevereiniteit af te schuiven. Zij zien in hem de heerser die zij 
zelf ook kunnen zijn, maar niet hoeven te zijn, wiens uitspraken zij accepteren. 
Dat er zo een hiërarchie gevormd wordt met zeggenschapsverhoudingen die voor 
de arbeidende mensen en voor de heerser acceptabel zijn is een direct gevolg van 
het afschuiven van de soevereiniteit, ofwel de ontwijkende verglijding. In deze 
vorm van verglijden, miskennen en erkennen tegelijkertijd de arbeidende mensen 
de eigen soevereiniteit. Het stelt hen in staat door te gaan met het arbeiden en een 
surplus aan energie op te bouwen. Gereed om weer te worden verspild. 
De arbeidende mens is niet een individu. Het is een veelheid. Mensen die 
allemaal, om te kunnen overleven arbeiden en blijven arbeiden. Energie produce-
ren en wel zoveel dat zij daarvan overhouden. Arbeidend produceren zij goederen 
voor zichzelf en de samenleving en maken zij structuren en instituten die de 
samenleving reguleren. Zij creëren zo rijkdom, waarbij moet worden opgemerkt 
dat zij daar de betekenis van zijn vergeten. Een vergeten, dat door De Kesel, verra-
den wordt genoemd. Het is een verraden van de eigen soevereiniteit. Ieder arbei-
dend, ofwel homogeen levend mens – met andere woorden – iedereen doet dit. Dit 
gemeen hebben van het verraad maakt van mensen lotgenoten en doet hen 
gemeenschappelijkheid ofwel socialiteit ervaren. 
16.6 De Innerlijke Ervaring 
16.6.1 Mogelijkheden van het verraad 
Bataille gebruikt begrippen die in het dagelijks taalgebruik een negatieve connota-
tie hebben. Geweld, afschuiven en verraden zijn hier enige voorbeelden 
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van. Activiteiten die niemand graag voor zijn rekening neemt. In het denken van 
Bataille passen deze ‘negatieve’ begrippen, omdat de negatie van de intimiteit 
ofwel dat waar mensen naar verlangen zijn vertrekpunt is. De negatie van de inti-
miteit, van het leven is dat wat voor gewoon, dagelijks en positief gehouden wordt. 
Bijvoorbeeld werken en doelstellingen nastreven. Voor hen die dit vertrekpunt niet 
kennen of niet willen erkennen is het denken van Bataille op zijn zachtst gezegd 
vaak verdacht en misschien wel onacceptabel. Dit was al toen Bataille zijn verhalen 
en filosofische gedachten schreef en publiceerde, en dit zal nu nog steeds het geval 
kunnen zijn. Zeker als ik zie dat de positieve en naar levensgeluk reikende levens-
houding, waar genieten de voorkeur krijgt boven alle andere mogelijke manieren 
van kijken naar het leven.313 De consequentie hiervan is dat de waarde van Bataille’s 
denken met nog meer omzichtigheid dan hij zelf etaleerde over de bühne gebracht 
moet worden, wil het niet bij voorbaat worden afgewezen. Titels als mogelijkheden 
van het verraad zijn plaagstootjes om de sceptische lezer te verleiden de ideeën van 
Bataille, die altijd minimaal een kwartslag anders denken vergen, proberen te 
volgen en een kans te geven. Een kans die van belang is omdat de werking van het 
afschuiven en verraden van de eigen soevereiniteit en het geweld dat communice-
ren is mogelijkheden bieden om ongewenste situaties open te breken en elkaar op 
een andere manier te ontmoeten. Mogelijkheden die ik in deel IV verder verken. 
In activiteiten als werken, plezier hebben, maar ook verdriet en pijn delen 
ontwikkelen en versterken mensen hun identiteit en de sociale cohesie met ande-
ren. Nagenoeg iedereen ondervindt op enig moment de broosheid van de individu-
aliteit of van de sociale cohesie. Collegialiteit slaat om in rivaliteit, relaties worden 
opgebroken, gezonde mensen raken geestelijk in onbalans. Er lijkt maar weinig te 
hoeven gebeuren, iets dat mensen niet verwachten of niet past in hun leven en een 
breuk in het samenleven of hun gezondheid is een feit. Het herstellen van deze 
breuken met andere positieve middelen lukt in veel gevallen, maar lang niet altijd. 
Dit vind ik een belangrijke constatering. Het zijn complexe en ambigue problemen 
die keer op keer in andere gedaanten opkomen en waar mensen vaak en veel last 
van hebben. De talloze en zeer gevarieerde remedies blijken niet aan te slaan en 
mensen leren te leven met deze vervelende en soms ronduit slechte situaties. Ik 
verwijs bijvoorbeeld naar de verhouding van het aantal scheidingen en alleen 
levenden enerzijds en het grote aantal mensen dat via allerlei wegen op zoek is 
naar relaties. Een van de oorzaken van dit type verschijnselen die vaak wordt 
genoemd is bindingsangst. Vooral mannen zouden deze angst om zich te binden 
hebben, overigens zonder zich hiervan bewust zijn. Dit maakt ze in de ogen van 
velen nog grotere stakkers. Dit voorbeeld en vergelijkbare andere in het licht plaat-
sen van de idee dat binding en ook de verandering ontstaat in het ervaren van het 
verraad van de eigen soevereiniteit dat ieder mens pleegt levert een totaal ander 
beeld op. Wellicht dat de hedendaagse bindingsangst geïnterpreteerd kan worden 
als een direct gevolg van de toenemende belangstelling en waardering voor alles 
wat maar positief is. Positief in de zin dat je door jezelf te kennen, daadkracht te 
ontwikkelen, verschil te maken, het juiste ogenblik te kiezen, en op de contexten te 
letten een programma tot je beschikking hebt dat levenskunst heet. 
313  Naast de vulgaire kijk en zoeken naar levensgeluk 
zijn er ook meer waardegerichte levenskunst verha-
len. Savater en Dohmen stellen een levenskunst 
voor waar genieten van belang is maar ook andere 
waarden zoals vrijheid en solidariteit een plaats 
krijgen. 
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(Dohmen,2007) Misschien dat ook gezien wordt dat een dergelijke levenskunst, 
die zonder enige twijfel van grote waarde kan zijn, de emotie rond het taboe op de 
erkenning van het verraad onderdrukt met het gevolg dat mensen zich zelf ervan 
weerhouden zichzelf te zien zoals ze ook (kunnen) zijn, gewelddadig spelende 
mensen. Mensen die zichzelf en anderen in het ongewisse ervaren, dat altijd deel 
uit maakt van veranderen van het autonome en zelfstandige leven, en de ander in 
dit ongewisse ontmoeten zoals hij is. 
16.6.2 Het belang van de innerlijke ervaring
vrijheid 
heerst 
tussen neuzen,
tussen oren
heerst
ruis
De weerbarstige gebeurtenissen en complexe dilemma’s van de moderne samenle-
vingen en organisaties, in het bijzonder de achterstelling van morele zaken in 
vergelijking tot economische en technologische ambities, leiden bij een aantal 
auteurs tot bijzondere benaderingen.314 Veel van deze benaderingen stellen een 
vorm van overwinnen of ontstijgen voor die verder gaat dan rationeel een probleem 
oplossen. Zo gebruikt Kunneman (2005) het begrip horizontale transcendentie, 
waar al eerder Ferry (1998) en Todorov (2001) over spraken. Humanisten spreken 
over ‘waarden die het leven van ieder individu afzonderlijk overstijgen; die waar-
den zijn echter niet verbonden met het goddelijke […] het betreft […] een laterale, 
horizontale transcendentie, en niet meer een verticale. Het menselijke heeft de 
plaats van het goddelijke ingenomen’. (Todorov,2001:198) Deze positie verandering 
van de mens ziet Sloterdijk in de zoektocht van de mens naar een inspirerende 
verhouding tussen hem en het Goddelijke. Een proces van adem geven en adem 
nemen. Ook Arendt onderzoekt de menselijke condities, en ziet de mogelijkheid 
van mensen om zich te onttrekken aan deze condities als de macht om elkaar te 
ontmoeten en jezelf voor een tweede keer te doen geboren worden. Een macht die 
God de mens heeft meegegeven namelijk te initiëren en niet door God te worden 
gestuurd. Bataille stelt de ontwijkende verglijding voor als de beweging die de 
verhouding tussen leider en volger ofwel socialiteit doet ontstaan.
Mijn interesse gaat uit naar de praktische consequenties voor het veranderen 
van het organiseren die kunnen worden afgeleid uit deze verschillende visies over 
het benaderen van complexe dilemma’s. Een eerste consequentie die alle hiervoor 
genoemde benaderingen voorstellen, is de omslag van verticaal naar horizontaal 
communiceren. Sloterdijk ziet in de evenwichtigheid tussen, wat hij noemt de 
314  Ook op het terrein van mens, organisatie en samen-
leving zijn vele en zeer gevarieerde voorbeelden te 
geven. Zie: Redfield 1994, Checkland 1990, Senge 
2006.
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ademnemer en ademgever de basis voor de bindende kracht die de samenleving bij 
elkaar houdt, namelijk de solidariteit. Verwijzend naar het scheppingsverhaal leven 
‘Adam en zijn Heer […] van dezelfde ik – scheppende placenta – ze voeden zich 
met dezelfde ik-ben-die-ik-ben-stof [...].’ (Sloterdijk,2005:34) Binnen een dergelijk 
verband en op deze voedingsbodem is geen plaats voor hiërarchie, maar is er eer-
der sprake van een ‘intiem handlangerschap’. De idee dat God de grote beweger en 
maker is wordt in de visie van Sloterdijk ontmaskerd als een ‘extase van de deskun-
digheidsgedachte’. (Ibid;30) Waarmee ook de idee is ontmaskerd dat de wereld 
kenbaar en maakbaar is. Een idee dat velen, in het bijzonder in de wereld van het 
organiseren en managen, met behulp van conventionele en sciëntistische argu-
mentaties voor waar houden en in stand houden. Kunneman ziet dat het stellen 
van morele vragen tot vandaag altijd in het teken van ‘verticaal gestructureerde, 
‘gebiedende’ relaties werd geplaatst. (Kunneman,2005:66) Een verandering van 
‘gezag en onderwerping’ als communicatie richting de Trinitas Dei, naar deze 
Drievuldigheid als ‘liefdesrelatie’ betekent een omwenteling van hiërarchieke rela-
ties naar horizontale relaties. Mensen transcenderen dan niet meer richting God 
maar horizontaal. Deze postmoderne horizontale transcendentie bepleit Kunne-
man als een bevrijdende begrenzing. 
Niet alleen een verandering in het Godsbeeld is debet aan de verandering 
van verticale naar horizontale moraliteit en politiek. Voor Arendt is het aanvaarden 
van de menselijke condities eveneens een reden horizontaal georiënteerde mense-
lijke relaties van belang te vinden. Ondanks dat zij laat doorklinken dat het leven 
geschonken is, waarmee de zelfsturing van mensen en de maakbaarheid van de 
wereld gerelativeerd wordt, benadrukt zij de emancipatie van condities die soms 
beperkend zijn, welke zijn meegegeven met geboorte en sociale omgeving. Het 
parvenu legt zich neer bij de gegeven condities, maar de bewuste paria onttrekt 
zich hieraan. Dit doet hij door in de publieke ruimte, dus tussen en vooral met 
mensen initiatieven te nemen en te spreken. Arendt trekt zo een parallel tussen 
persoonlijke groei en politieke ontwikkeling. Niet alleen de met de geboorte en 
sociale omstandigheden meegegeven beperkingen kunnen worden ontstegen. Ook 
de begrenzingen die ontstaan zijn door de prioriteitstelling van het weten en ken-
nis, die Arendt aantoont door de Descartiaanse twijfel als een vervreemdend 
abstract denken te kenschetsen, die ‘de devaluatie of misschien wel het verdwijnen 
van de ‘zintuiglijke wereld’ in heeft geleid. Daarmee is ook de ‘bovenzinnelijke 
wereld’, en het transcendente ervaren gemarginaliseerd, [waarmee] de mogelijk-
heid is verkleind ‘in de conceptie en in het denken boven de materiële wereld uit te 
stijgen.’ (Arendt,1999a:287) 
Deze materialiteit en het afstand nemen daarvan doet zich ook voor in de 
relatie van mensen tot elkaar, zoals Bataille dit denkt. Zijn opvatting is dat de eerste 
verhouding die mensen aangaan met wat zij waarnemen is die van subject en 
object. Dit betreft zowel hun relatie met dingen als andere mensen. De relatie 
subject – object, die bij Bataille noodzakelijk is om op een waardevolle wijze te 
overleven ontstaat in het arbeiden waar mensen zich noodzakelijkerwijs degrade-
ren, zo heb ik eerder uiteengezet, tot Ding. Dit wil echter niet zeggen dat mensen 
dit voor een ander moeten doen. In tegenstelling betoogt Bataille. De waarde van 
de ander, de andere mens, krijgt pas betekenis als de mens de subjectiviteit van de 
ander betekenis geeft. Dit vindt plaats als het object zijn is gereduceerd tot een 
insignificant feit. (Bataille,1993:243) Dit betekent niet dat een feitelijke vernietiging 
van de ander of het andere plaats heeft, slechts het objectiveren wordt gestopt. 
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Mensen kunnen het object zijn dat een ieder van zichzelf maakt stoppen door dit te 
subjectiveren. De subject – object relatie blijft bestaan, maar wordt zo overstegen.315 
Deze manier van denken is terug te vinden in het gehele werk van Bataille. In 
de verspilling, het offeren, het geweld, dat zowel het feitelijke kan betreffen als het 
overdrachtelijke, blijven de feitelijke verhoudingen bestaan en ontstaat er tegelijker-
tijd een andere relatie. Een relatie die geen relatie meer is, een die cruciaal is in de 
verandering en binding tussen het subject en object, ook de mens als object. De 
vernietiging van het object zijn van de mens heeft tot gevolg, dat er geen sprake 
meer is van een dialectische of fusionele relatie tussen mensen. Er is niets over om 
mee te verschillen of te fuseren. Een derde verhouding is nodig, een die Blanchot 
op basis van het denken van Bataille de ‘betrekkingsloze betrekking’ noemt. Deze 
betrekking is een solidariteit die nog niet en tegelijkertijd al niet meer geïnteres-
seerd en geïnvolveerd is in de identiteiten die de polen van elke betrekking vormen: 
ik en de ander. Ze staat ‘neutraal’ tegenover deze polen, daar zij datgene is wat hen 
mogelijk maakt (‘grond’) en wat hen ontsnapt (‘rest’). Zij is hun ‘buiten’ als gebeur-
tenis, is neutraal, ‘ne-uter’ (Latijn): geen van beide. Zij is de ‘vreemdheid zelf [...]. 
(Ten Kate,1999:111) 
Irigaray, door Kunneman (2005) aangehaald, is oprecht geïnteresseerd en 
stelt de vraag ‘wie ben jij?’. Een vraag die niet te beantwoorden is door mensen die 
met elkaar samenvallen. Is deze oprechte interesse er dan is de volstrekte fusie 
onmogelijk. Zo blijft er een verlangen naar de ander of een vrees voor de ander 
bestaan, en is er ‘tussen ons […] altijd transcendentie’ zo citeert Kunneman Irigaray. 
Vanuit deze optiek is het logisch dat zij de verwondering voor de ander als ‘middel’ 
voorstelt om elkaar te ontmoeten, te leren kennen en te respecteren. De verwonde-
ring die ook voor Bataille de rol van middel vervult, maar niet als middel dat de 
verandering en de binding inluidt of is. Verwonderen vergt altijd het intact laten van 
de ander, dus ook het object zijn. Het subject is in de visie van Bataille de ongedefi-
nieerde wie, de mens die niet te kennen is. De interesse van Irigaray en Bataille is 
gelijk, maar de keuze voor het middel niet. 
Deze verschillen zijn niet alleen theoretisch interessant, zij leiden ook naar 
andere benaderingen en middelen. Hogere waarden stellen is een van de humanis-
tische ideeën, zoeken naar inspiratie, ofwel anderen inblazen en vooral zelf ingebla-
zen worden door anderen, het verwonderen, het zijn allemaal lovenswaardige 
middelen en instellingen, maar zijn in veel gevallen niet mogelijk en ook niet rele-
vant in het licht van het verstaan van het weerbarstige veranderen en de weerbar-
stige gebeurtenissen die ik in deel I ter sprake bracht en deel zijn van het moderne 
project. De argumentaties betreffende het waarom van meer control en beheersing, 
de vervreemdende effecten van de consumptiemaatschappij, de niet te dichten kloof 
tussen produceren en vernieuwen, zijn dit vraagstukken die zich laten benaderen 
door een oprechte interesse of inspirerende bijeenkomsten? Vermoedelijk zijn dit 
middelen die ingezet kunnen worden en andere en waardevolle inzichten bieden, 
maar als ik naar Bataille blijf luisteren, zullen ze niet voldoende zijn. 
Voor mij genoeg reden om naar andere redeneringen en middelen te zoeken. 
315  Bataille schetst hier het volgende voorbeeld. ‘[...] 
but if I say that he is my brother [a passerby in the 
street], this is in order to be assured that he is like 
that subject that I am. Consequently, I negate the 
relation of subject to object that appeared to me at 
first, the relation of subject to subject which doesn’t 
cancel but transcends the first relation.’ 
(Bataille,1993:244) 
323
Ik denk deze gevonden te hebben in de ideeën van Bataille, door hem neergelegd 
in concepten als, intimiteit, geweld, afschuiven en verraden, betrekkingsloze 
betrekking, concepten die cumuleren in de ‘innerlijke ervaring’. Ik voel mij daarin 
gesterkt omdat deze concepten veel gelijkenis vertonen met wat anderen horizon-
taal transcenderen, oprechte interesse en inspireren noemen. Veel gelijkenis, maar 
toch zeer verschillend. Voor Bataille is niet de beweging van de een naar de ander 
van belang, maar de ervaring van de grenzenloosheid. ‘In de [innerlijke] ervaring is 
er geen sprake meer van een begrensd bestaan’. (Bataille,1989:53) De innerlijke 
ervaring, die een niet te beschrijven ervaring van het onbegrensde en gewelddadige 
is, zoals ik eerder uit een zette toen ik sprak over geweld en rechtvaardigheid, blijkt 
bij de acceptatie van nieuwe regels, van veranderingen van doorslaggevend belang. 
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hoofdstuk 17
La dépense (verspilling)  
in de economie 
De waarde van de gave, het nutteloze, en waar zij actief is heb ik hiervoor uitvoerig 
toegelicht. Als macht is de verspilling een aanvechting van bestaande hiërarchieën 
en het verkrijgen van gezag, in de persoonlijke levenssfeer is verspillen een onvoor-
waardelijk zijn en het binden met anderen, in het sociale sfeer is de verspilling 
bijvoorbeeld de omkering die tijdens carnaval wordt gevierd. De ‘dépense’, de ver-
spilling is, zo ontdekte Bataille, mede op grond van onderzoek van Levy Strauss, 
aanwezig in offerrituelen die alle, zo niet vele culturen rijk zijn. Los van de religi-
euze waarde van deze rituelen relateerde Bataille deze rituelen aan lokaal econo-
misch handelen en het verkrijgen van gezag. Economisch is offeren een (uit)gave 
om niet. Dat niet wil zeggen dat er niets voor terugkomt. Het offeren kan worden 
ervaren als een manifestatie van macht. Een macht die voorbij het economische 
gaat, voorbij het ruilen gaat. Het kunnen offeren vereist echter een grote economi-
sche inspanning van alle betrokkenen. Een inspanning die als het een surplus 
oplevert, waarvan de producenten van dit surplus al tevoren weten dat deze hen 
niet ten goede zal komen, geofferd zal worden, weggegeven, verspild. 
In dit hoofdstuk staat de rol van de verspilling, la dépense in het economisch 
leven centraal. Waarbij ik de ideeën van Bataille over de Algemene Economie, de 
economie die gebaseerd is op de idee van de verspilling, wil toepassen op de weer-
barstigheid van het veranderen van het organiseren. Ik veronderstel dat een deel 
van deze weerbarstigheid een gevolg is van een beperkte kijk op wat economie is, 
in het bijzonder wat schaarste is en wat verspilling is. Bataille onderkent een alge-
mene economie naast de economie die op school en universiteiten gedoceerd 
wordt, en die hij een restrictieve economie noemt. In de restrictieve economie is de 
schaarste een onvermijdelijk feit, in de algemene economie is schaarste een con-
structie. Een constructie, zegt Bataille, waar mensen zich zelf en elkaar aan onder-
werpen, met als resultaat dat zij zichzelf behoeftig maken. Een behoeftig zijn die 
hen afhoudt van de vrijheid. Hoe de schaarste, het behoeftig maken en het niet 
kunnen ervaren van de vrijheid door werkt in het dagelijks managen en verande-
ren van organisaties, de beheersing van processen, de wijze waarop mensen met 
elkaar en zich zelf omgaan, en wat leiderschap in verandering is werk ik in dit 
hoofdstuk verder uit.
17.1 Restrictieve economie en de Algemene economie
In ‘La part maudite’, (het vervloekte deel) 316 kritiseert Bataille de ‘klassieke econo-
mie’ die hij een restrictieve economie noemt en ontwikkelt een alternatief: de Alge-
mene Economie. Bataille keert zich tegen, wat hij het karakteristieke kenmerk van 
de klassieke economie noemt: het isoleren van activiteiten en gebeurtenissen. 
‘Economische fenomenen zijn niet zo eenvoudig te isoleren, en de algemene coör-
dinatie niet makkelijk vast te stellen’, stelt hij, en hij pleit ervoor ‘productieve activi-
teiten als een geheel’ te beschouwen. Een geheel dat zijn omgeving verandert en 
door zijn omgeving wordt veranderd. Bataille stelt voor het productieve gedrag van 
mensen holistisch te bestuderen.317 De klassieke economie ziet mensen als 
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doelgerichte actieve wezens, waarbij nut en waarheid de belangrijkste criteria zijn. 
Bataille stelt voor menselijke activiteiten te beschouwen vanuit de gave (dépense). 
Een idee dat hij terugvindt in velerlei (offer)rituelen, het verschil tussen seksualiteit 
en erotiek en verboden en geboden. Dit vertrekpunt ‘de gave’ voert hem naar een 
eerste vooronderstelling: ‘de menselijke activiteit vergaart niet om te bezitten, maar 
om te verspillen en te verkwisten’. Een verspillen dat een negatief economisch nut 
heeft, tenminste uitgedrukt in termen van de beperkende economie, en gericht is 
op het verkrijgen van natuurlijke status. De basis, zo concludeert Bataille, van de 
economie, van de ruilhandel is niet het optimaliseren van enig nut, maar het berei-
ken van roem en eer. Dit zouden de basisingrediënten, anders gezegd de bindende 
factor van het samenleven zijn. Het belang van de dépense in vergelijking tot nut is 
in de ogen van Bataille groter, omdat op deze wijze beschouwd niet alleen het 
geheim en het gevaar van de economische groei, de ongebreidelde groei, kan wor-
den verstaan, maar ook de vorming en ervaring van gemeenschappelijkheid. 
In hoofdstuk 13 heb ik uitvoerig stil gestaan bij de breuk in de intimiteit, hoe 
deze is ontstaan (arbeiden) en hoe deze in stand wordt gehouden. Ook heb ik daar 
besproken dat wat Bataille noemt het samenzweren tegen en het verhullen van de 
basisbeweging van rijkdom. De basisbeweging die het grenzeloos verspillen zou 
zijn. De vraag rijst hier of in het kader van het weerbarstig veranderen het onthul-
len van deze verhulling nodig en verstandig is? 
17.2 Onthullen van de samenzwering
Nederland is rijk, Europa is rijk, de geïndustrialiseerde landen zijn rijk 318 of als zij 
dat nog niet zijn, bijvoorbeeld landen in Oost Europa en Azië, dan worden zij snel 
rijker. Landen, ondernemingen en particulieren doen er alles aan hun rijkdom te 
continueren en te vergroten. Het gehele economische stelsel van wetgeving, parti-
culier ondernemerschap tot en met individueel werknemerschap is ingericht op 
behoud en het vergroten van de welvaart en – vaak in het verlengde daarvan – het 
welzijn van mensen te optimaliseren. Het bestel lijkt optimaal te functioneren als 
ondernemers, medewerkers, managers, bestuurders en politici er aan werken dat 
de organisaties, waar zij verantwoordelijk voor zijn: nuttig (genoeg) zijn, efficiënt 
zijn, medewerkers het noodzakelijke leren, systemen en mensen flexibel laten zijn, 
dat wil zeggen zich snel aanpassen aan veranderde eisen en wensen van 
stakeholders. 
Echter niet alle stakeholders hebben even veel in de melk te brokkelen. Zon-
der nu een sociale strijd te suggereren tussen boven en onder, links en rechts, dit 
zijn naar mijn idee in de rijke en zich snel ontwikkelende landen geen boeiende 
316  Laurens Ten Kate legt veel bloot van de betekenis 
van dit begrip van Bataille als hij verwijst naar een 
tekst van Blanchot. ‘De uitdrukking ‘faire la part du 
feu’ betekent: iets opofferen om iets anders te 
redden’’, ‘iets prijsgeven om iets anders in het licht 
te stellen’. Is dit ‘andere’ in Blanchots titel wellicht 
het ‘vervloekte, buitengesloten deel in de cultuur 
(‘la part maudite’) dat men in Batailles titel beluis-
tert …?’
317  Zie Bataille,1991 p.20
318  De grote verschillen in rijkdom die tussen vele 
landen bestaan verlies ik niet uit het oog. Het gaat 
hier niet om de verschillen in inkomen en produc-
tie, maar om de typische economische opvattingen, 
uitgangspunten en inrichting van samenleving en 
organisaties. De focus is op de samenspannende 
krachten van economie, technologie en wetgeving. 
Deze kunnen modern en kapitalistisch genoemd 
worden, en zijn uiterst actueel. De Indiase hoogle-
raar Mahbubani pleit voor een moderne ontwikke-
ling en inrichting van wat tot nu derde wereldlanden 
wordt genoemd. Zie ‘De eeuw van Azië’. 
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onderscheidingen meer, is het de economie zelf, of meer precies geformuleerd wat 
een ieder denkt dat economie 319 is, die bepaalt welke belangen voorrang krijgen en 
hoe dus nut en nog nuttiger worden hand in hand gaat of afgeruild kan en moet 
worden met meer of minder solidariteit,zorg voor anderen en vrijheid. Het is deze 
dominantie van de economie, die vaak afgezet wordt tegen het sociale en de 
gemeenschap, die door Bataille ter discussie wordt gesteld. Niet door in een twee-
strijd te vervallen, maar door een andere economie voor te stellen. Op deze wijze 
opent hij een ander blikveld op de dominantie van een beperkt aantal stakeholders 
en op vragen of alle belanghebbenden wel aan tafel zitten en of de publieke en 
private organisatie een maatschappelijk transparante en aanvaarbare rol zou kun-
nen spelen of al speelt. 
Dat niet alle belangen gediend kunnen worden is voor nagenoeg iedereen die 
in instellingen en bedrijven werkzaam zijn, evident. Welke belangen prioriteit 
verdienen en krijgen lijkt een niet al te groot probleem te zijn. De dominantie van 
het vergroten en handhaven van de welvaart is daarin bepalend. Tegenstrijdighe-
den tussen genoemde belangen lijken zich als vanzelfsprekend op te lossen. Velen 
accepteren het afruilen van belangen, bijvoorbeeld veiligheid en zekerheid voor 
openheid en spontaniteit, controle en beheersing voor communicatie en vertrou-
wen, omdat zij dit als onvermijdelijk zien. De dominantie van de economie is dat 
het noodzakelijke het goede vervangt en zonder al te veel discussie. Het lijkt wel of 
de meeste mensen eieren voor hun geld kiezen en de huidige wijze van econo-
misch besturen van zowel samenleving als organisatie als het enig mogelijke 
beschouwen. Onder de huidige economie vermoeden mensen het bestaan van 
economische wetten. Wetten die common sense zijn geworden en – na het vallen 
van de muur – niet of nauwelijks meer ter discussie lijken te staan.
Aan de hand van de ideeën van Bataille over economie kan er anders worden 
gekeken naar de ontwikkeling van samenleving en organisatie. Waarbij zowel de 
welvaart als de ervaring van gemeenschappelijkheid tot bloei zouden kunnen 
komen. Dit is een belangrijk motief voor Bataille. Daarbij is het echter wel nodig 
dat niet alleen de huidige economische theorie ter discussie wordt gesteld, in de 
vorm van een andere economische theorie, maar dat daarbij ook de wetenschap, de 
wetgeving en politiek wordt betrokken. Want zo betoogt Bataille wat onder ‘het 
masker van rechtvaardigheid’ (the mask of justice), uitgevoerd en gelegitimeerd 
wordt is het in gezamenlijkheid verhullen van wat wezenlijk vrijheid is. Een ver-
hulling die zich manifesteert in een aanvaardbare en maximaal haalbare vrijheid. 
Een vrijheid in gebondenheid. Een vrijheid die volgens Bataille ook de vorm van 
vrijheid is waarvan gezegd kan worden dat zij mensen aanspoort en helpt zich neer 
te leggen bij de idee van schaarste, noodzaak en nut.320 Organisaties, economische 
theorieën, sociaal economische politiek en de rechtvaardiging sluiten zo een cirkel 
en sluiten daarmee andere vrijheden dan die in gebondenheid uit. Reden genoeg 
– voor Bataille – om van een samenzwering te spreken. Een samenzwering die 
tamboereert op schaarste en noodzaak, op overleven en gevaar, verhult dat vrijheid 
ook een gevaarlijk losbreken is. Zij marginaliseert ieder initiatief dat geïnspireerd 
319  Als ik over economie hier spreek in dit inclusief de 
technologie. 
320  If anything, it (vrijheid) is a narrowing of limits what 
is most just; it is not a dangerous breaking-loose, a 
meaning that the word has lost. (Bataille,1991,38) 
321  Vergelijk de discussies over reguliere geneeskunde 
vs. homeopathische of andere alternatieve genees-
kunde. De term regulier kan in de visie van Bataille 
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op de idee van een ultieme vrijheid en in een andere richting wijst.321 
Is het nodig of wenselijk en is het mogelijk een dergelijke samenzweren te 
onthullen? Biedt de algemene economie van Bataille hiervoor mogelijkheden? 
Deze vragen beantwoorden vergt nader doordenken van de ‘samenzwering’ ofwel 
het complex van economische, juridische, technologische en politieke processen. 
Dat het de moeite waard kan zijn is voor mij duidelijk. De organisatorische, econo-
mische en technologische oplossingen, die meestal in isolement problemen aan-
pakken, zijn voor mij voldoende reden. Het bestaan en ontstaan van nieuwe 
wicked problems, mede door de beperkende oplossingsgerichte wijze van verande-
ren versterkt dit. Op deze manier leren mensen dat verbeteren en vernieuwen van 
organisaties en samenleving altijd in geïsoleerde grootheden en dus gescheiden 
van vele andere zaken moet plaatsvinden en als zodanig moet worden gewaar-
deerd. Het gevolg hiervan is dat een verregaande betekenis van vrijheid voor goed 
achter de horizon lijkt te verdwijnen. Een conclusie die wellicht terecht is, omdat 
op zich belangrijke en waarde volle aspecten van vrijheid zoals de bevoegdheid 
toebedeeld krijgen om voor anderen te beslissen en rechten als vrijheid van verga-
deren, vrijheid van meningsuiting tot en met vrijheid als vrije tijd als het maximaal 
haalbare worden gezien en zeer worden gewaardeerd. Ik vraag mij af of deze vrij-
heden voldoende zijn om wicked problems en wicked ervaringen bij organisatie-
verandering te verminderen of te voorkomen. In het verlengde hiervan, is dit 
denken van vrijheid rijk genoeg om de sociale- en organisatiewetenschap onder 
kritiek te plaatsen en eventueel aan te vullen. Mijn idee is dat de meest verregaan-
de betekenis van vrijheid te kunnen denken en soms te ervaren heel erg nodig zou 
kunnen zijn. Nodig om te kunnen en willen inzien dat niet de schaarste aan goede-
ren en het optimaliseren van het nut de spil is waar de economie opdraait, maar 
dat de oorspronkelijke ruilhandel van goederen door arbeiden vergaart, een ‘weel-
derig verlies van objecten’ was. In de visie van Bataille is deze dépense nog steeds 
de spil van een – wat ik noem – vitale economie.
17.3 Effectief en efficiënt in isolement
Technologie in brede zin en informatietechnologie in het bijzonder wordt breed en 
vergaand toegepast ter verhoging van zowel de effectiviteit en de efficiëntie van alle 
bedrijfsprocessen en producten en diensten. Naast de voordelen ontstaan knel-
lende vragen betreffen de noodzaak van vernieuwingen, en ook het adaptief – en 
absorptie vermogen van gebruikers (medewerkers in de organisaties) en klanten 
die met nieuwe technologie worden geconfronteerd. 
De organisatiewetenschap beantwoordt deze ontwikkelingen en ook een 
aantal van dergelijke knellende vragen met nieuwe visies op management, ont-
werpmethoden en veranderbenaderingen. Methoden die er vaak op gericht zijn de 
introductie van nieuwe technologie te bespoedigen en te vergemakkelijken. Voor-
beelden zijn velerlei change management benaderingen, maar ook Business Pro-
ces Redesign, lean management en zgn. ‘package enabled re-engineering’ 
methode. Een methode die in nationale en multinationale ondernemingen 
als bewijs van een mogelijke samenzwering worden 
aangevoerd. Ook in de wetenschap vinden vergelijk-
bare zaken plaats. Ik denk daarbij aan de 
toepassing van andere onderzoeksmethoden dan 
empirisch en kwantitatief onderzoek. 
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wereldwijd wordt toegepast bij de vernieuwing of verbetering van logistieke en 
informatieprocessen. Gangbaar hierbij is dat standaard informatietechnologie 
geselecteerd wordt en als vertrekpunt geldt voor het standaardiseren van de werk- 
en informatieprocessen. Dit pakket is daarmee ook het uitgangspunt voor het 
veranderen van organisatie- en personeelsprocessen. Om alles vlot te laten verlo-
pen wordt vanaf de ontwikkeling van een nieuwe visie tot en met de implementatie 
van computersystemen en andere werkprocessen verandermanagement toegepast. 
Op deze wijze leren medewerkers en soms ook klanten al tijdens het ontwerpen 
van nieuwe werkprocessen de ins and outs van de verandering kennen. In eerste 
instantie op papier en later in hun dagelijks werk als het nieuwe systeem en werk-
processen geïmplementeerd zijn. Worden dergelijke aanpakken goed uitgevoerd 
dan worden veel mensen die werken in afdelingen waar de veranderingen hun 
beslag krijgen betrokken. De kans dat verschillende stakeholders een rol van bete-
kenis spelen wordt groter. Dit is slechts één voorbeeld uit vele andere mogelijke 
aanpakken. Ik presenteer dit voorbeeld hier, omdat een dergelijke aanpak zowel in 
het technische domein, alsook het economische en het sociale domein vaak als 
succesvol wordt ervaren. Het lijkt erop dat de organisatie- en veranderwetenschap-
pen in staat zijn meerdere heren te dienen. 
 Ondanks dit ‘breed’ aansnijden blijft een dergelijke aanpak in het kader van 
de algemene economie van Bataille restrictief. Het resultaat is versterking van de 
eigen positie en continuering van het bedrijf. Een resultaat waar veel stakeholders 
tevreden mee zijn, en waar Bataille ook tevreden mee zou zijn. Het restrictief noe-
men van deze manier van werken, heeft te maken met het verschijnsel dat er maar 
weinig signalen waar te nemen zijn waaruit kan worden afgeleid dat ondernemin-
gen zich deelgenoot achten van een groter veranderingsproces: bijvoorbeeld de 
mondiale standaardisatie van werkprocessen, informatiestromen en wellicht ook 
consumptieprocessen. Deze standaardisatie versterkt de mobiliteit van mensen en 
goederen, en leidt in sommige gevallen, maar vaker dan menigeen wenst, tot ver-
vreemding, angst, de beleving geleefd te worden en weerbarstigheden bij vernieu-
wing en verbetering van organisaties waar ik in deel I over schreef. Willen mensen 
deze negatieve effecten verminderen dan stelt Bataille voor dergelijke verbeterin-
gen in een mondiaal, misschien wel een kosmologisch bereik te onderzoeken. Zijn 
argument is dat economisch handelen niet op zich zelf staat. Zij maakt deel uit van 
een groter geheel van processen. Het universum bestaat in zijn visie uit een circu-
latie van energie die bewegingen doet ontstaan aan ‘de oppervlakte van de globe’. 
‘Menselijke economische activiteit maakt gepast gebruik van deze beweging door 
de ontstane mogelijkheden voor bepaalde doelstellingen in te zetten’, zo vervolgt 
Bataille zijn redenering.322 
Deze verruiming van het onderzoeksbereik van economie en organisatie- en 
veranderkunde naar het domein van energie, betekent helemaal niet dat er sprake 
is van enig esoterische en ook niet ecologisch uitglijden. Iets wat vaker gebeurt met 
de term energie en kracht.323 Voor Bataille zijn energie en kracht termen in zijn 
322  ‘A movement is produced on the surface of the 
globe that results from the circulation of energy at 
this point in the universe. The economic activity of 
men appropriates this movement, making use of 
the resulting possibilities for certain ends.’ 
(Bataille,1991:20)
323  Een voorbeeld is de Celestijnse belofte van Redfield.
324  ‘It tends to solve a general problem in that it is an 
unsecured investment. At the same time, it never-
theless anticipates an ultimate utilization for 
growth’, (Bataille, 1991:182)
325  Bennis en Nannus,1985:22 
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Algemene economie om duidelijk te maken dat twee ‘meesters’ gediend kunnen 
worden: de toename van de welvaart en het kunnen terugvinden van de intimiteit 
ofwel de vrije betrokkenheid van mensen tot elkaar en de wereld. Energie is er in 
overvloed, ieder levend organisme ontvangt meer energie dan het nodig heeft om 
te overleven, zegt Bataille. Hij ziet het als macht om deze overtollige energie te 
verspillen, te schenken. Door de producten waar de energie in ligt opgeslagen te 
schenken. De gelden die gebruikt kunnen worden om het eigen leven, de eigen 
wereld veilig te stellen, in onzekerheid te investeren. Daarmee kan een intimiteit, 
zo verklaart de algemene economie, worden teruggevonden. Intimiteit ervaren 
mensen door iets te geven zonder er iets mee te willen bereiken. Is dit zinloos, 
levert dit niets op? Bataille propageert de idee dat die menselijke activiteit waarmee 
geen nut wordt nagestreefd, waarvoor niets terug ontvangen hoeft te worden, 
geven om niet, toch nuttig is. Een indrukwekkend economisch voorbeeld is vol-
gens hem het Marshall Plan. De schenking van de Verenigde Staten na de tweede 
Wereldoorlog aan Europa van vele miljoenen, ziet Bataille als ‘een onzekere inves-
tering [die] wijst in de richting van het oplossen van een algemeen vraagstuk. Tege-
lijk anticipeert het op een ultieme inzet voor groei’.324 Europa werd zo in staat 
gesteld te herstellen en de Verenigde Staten verkregen door deze schenking van 
deze gelden, die zij waarschijnlijk zelf ook hard nodig hadden, een positie in de 
wereld die hen achteraf economisch en zeker politiek geen windeieren heeft 
gelegd. Voor Bataille is dit een modern voorbeeld van economisch handelen waarin 
rijkdom haar functie uitvoert: uitbundig verspillen van energie dat niet gegaran-
deerd en zelfs niet gewenst tot enig eigen gewin hoeft te leiden. Hoe schril is het 
contrast met de effectiviteit en efficiency die vandaag de dag in isolement wordt 
nagestreefd.
17.4 La dépense en leiderschap
17.4.1 Macht en leiderschap
‘Macht is het vermogen om bedoelingen blijvend in werkelijkheid om te zetten. 
Leiderschap is het verstandig gebruik van dit soort macht: transformerend leider-
schap’.325 Deze definitie van Bennis en Nanus van leiderschap – die een uit vele is 
– koppelt nadrukkelijk macht aan leiderschap. De macht en daarmee ook het lei-
derschap is restrictief, want zij is primair en uitsluitend gericht op het realiseren 
van een bedoeling en dus nut. Een dergelijk macht is rationeel, is discursief, en 
niet communicatief.326 Deze discursieve macht is zichtbaar in de gedaante van de 
arbeid die haar eigen waarden schept, uitgezet als een spel van doelen en midde-
len, waarin de machtsverlangens iets neer te willen zetten, een behoefte te vervul-
len, iets te bereiken. In de communicatieve macht, die Bataille onder andere 
waarneemt in de offerrituelen zoals de potlatch, is de macht tot overleven over-
spoeld door het verlangen naar macht tot niet bezitten en erkenning.327 Bataille wil 
macht primair zien als een communicatief vermogen. Een communicatie in de 
326  Deze macht die het communicatieve element 
ontbeert moet daarom altijd worden voorzien van 
extra communicatiemiddelen. De communicatie- en 
organisatiewetenschappen voorzien in deze onder-
steunende middelen. De socioloog Ellul is voor wat 
betreft de bijdrage van deze wetenschappen aan de 
ontwikkeling van de economie en het samenleven 
duidelijk. Hij acht management-, communicatie en 
verandermethoden een ‘series of second degree 
techniques’. (Ellul,1990:13)
327  Zie Ten Kate, (1985:102)
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breuk van de intimiteit. De breuk tussen mensen en mensen en mensen en de 
wereld. Een communicatie die niet tot doel heeft de breuk te herstellen, dit zou de 
communicatie weer restrictief maken. Nee, het is deze communicatieve macht die 
de mens deze breuk doet ervaren. Het is de communicatieve macht die ook het 
verlangen is de breuk te herstellen, maar dit verlangen niet gaat inwilligen. Daar-
mee is het de macht tegen de macht ter beïnvloeding. Niet om deze laatste macht 
te elimineren of te relativeren. Dat kan niet en is ook niet nodig. Zij is een andere 
macht die op bijzondere momenten zich doet gelden. Die momenten waar mensen 
willen ontsnappen aan de door schaarste gestuurde economische verhoudingen die 
hen degradeert tot behoeftige wezens. Een positie waar mensen niet tevreden mee 
zijn en waarin zij gaan zoeken naar intimiteit. Van oudsher doen mensen dit ‘in 
zijn vreemde mythen, in zijn wrede riten, [daar is] de mens al vanaf het prille begin 
zoekend naar de verloren intimiteit.’ 328 
In zijn onderzoek naar de mythen en riten van de cultuur van vele volkeren 
ontdekt Bataille dat vernietiging en de verspilling van goederen vaak, zo niet altijd 
een belangrijk aspect is. Zijn idee is dat dit in het hedendaags tijdsgewricht niet 
meer het geval is. Waardoor de breuk in de intimiteit sterker dan voorheen ervaren 
wordt. Met geweld, verspilling en offeren intimiteit zoeken en in deze zoektocht de 
breuk tussen mijzelf en het algemene te ervaren, dus ook tussen mij en de ander 
vergt niet alleen een copernicaanse omwenteling in het denken, het vergt ook 
moed. Deze omwenteling vergt macht. Een macht die mensen ervaren als zij 
eigendommen verspillen, vernietigen ofwel nutteloos consumeren.329 De macht 
van de mens die nutteloos consumeert is niet de macht om te beschikken, om zijn 
wil aan anderen op te leggen, of om zijn bedoelingen te verwerkelijken. Het is de 
macht om af te kunnen zien van bezit, en andersom gezegd het is het vermogen te 
geven. ‘We hebben het nodig weg te geven, te verliezen, te vernietigen.’ 330 
Bataille propageert geen altruïsme. Zijn geven is geen geven zonder er iets 
voor terug te krijgen. ‘De gave zou zinloos zijn (en niemand zou beslissen iets te 
geven) als het niet de betekenis had van een verwerving. Geven neemt de betekenis 
aan van het verkrijgen van macht’.331 De mens die geeft, verkrijgt de macht om 
voorbij te gaan aan het bezitten. Deze machtige mens is nog slechts behept met het 
heden en ervaart de breuk in de intimiteit. In deze leegte is hij zichtbaar als wie hij 
is, een manifestatie waarin zij die dit zien een lotgenoot herkennen. Dus op de 
vraag waarom iemand deze zelfgave zou doen is het antwoord van Bataille direct. 
Hij die in de werkelijkheid van vandaag leeft en niet meer onderworpen is aan de 
werkelijkheid die morgen genoemd wordt, heeft geen enkele reden meer iets in 
reserve te houden. De mens is macht, communicatieve macht wel te verstaan als 
hij verspilt, als hij nutteloos consumeert, als hij geeft. Dit is het credo van de alge-
mene economie. 
De relatie communicatieve macht en leiderschap ligt voor de hand en wordt 
328  ‘It is this degradation that man has always tried to 
escape. In his strange myths, in his cruel rites, man 
is in search of a lost intimacy from the first.’ 
(Bataille,1991:57)
329  Zoals al eerder aangegeven is feitelijke vernietiging 
niet noodzakelijk. Het vernietigen van iets als 
‘ding’, is voldoende. Oude gebruiken, zoals feesten 
en rituelen tonen hoe dit kan. Een veestapel, in twee 
jaar opgebouwd, gedurende die tijd lijdt de stam 
honger, wordt in een groot feest van twee dagen, 
waar naburige stammen voor worden uitgenodigd, 
volledig opgegeten. Waarna het opbouwen van de 
veestapel opnieuw begint. Een ander gebruik met 
dezelfde betekenis, is het voeren van een ‘rituele’ 
oorlog. Een oorlog waar niet alleen materiële goede-
ren worden vernietigd, maar waar ook 
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ook door Bataille gelegd. De leider is geen leider omdat hij of zij verstandig beslist 
of zijn bedoelingen realiseert. Iemand is leider omdat hij in staat is verandering en 
gemeenschappelijkheid te laten ontstaan.332 Zijn belangrijkste activiteit is geven of 
het initiatief nemen tot geven. Immers door te geven, door zich zelf te geven wordt 
alles uit de weg geruimd dat veranderen en gemeenschappelijkheid ervaren verhin-
dert. Het geven is een extreem geven, waarin alles op het spel wordt gezet. 
Immers, hij die status en rang verwerft door het weggeven van bezittingen, zet zijn 
status en rang op het spel. Hij die in staat is dit spel extreem te spelen verkrijgt als 
ware van nature de hoogste rang. De hoogst in rang zijnde heeft de macht verwor-
ven, de persoonlijke macht, niet alleen om zich zelf te geven, maar om alles te 
geven, alles op het spel te zetten, ook dat wat van anderen is. In deze machtige 
positie verkrijgt de leider meer mogelijkheden en middelen om te geven, en ver-
hoogt niet alleen zijn macht en zijn rang, maar ook de mogelijkheid tot verande-
ring en het ervaren van gemeenschappelijkheid. Hoe extremer hij zelf geeft, ook de 
gave in naam van hen die hij leidt, des te groter de kans op verandering en 
gemeenschappelijkheid. Dit is ambiguïteit van leiderschap dus van de leider en 
van hen die geleid worden.
Bij veel weerbarstige organisatorische en maatschappelijke gebeurtenissen is 
de roep te horen naar de machtige leider. Meestal is dat de leider zoals Bennis en 
Nanus die beschrijven. Daar is macht de potentie van mensen om iets nieuws te 
beginnen. Een initiatief gericht op het realiseren van een min of meer persoonlijk 
doel. Is dit doel in overeenstemming met de doelen van anderen dan zullen de 
anderen deze initiatiefnemer als leider erkennen. Een restrictieve en kwetsbare 
leider is dit. Het is een leider die de macht krijgt van anderen om doelen te realise-
ren, bijvoorbeeld het creëren van rijkdom en orde. Het is voor deze leider noodza-
kelijk begrip te creëren en zekerheid te geven welke doelen en hoe deze zo effectief 
en efficiënt mogelijk kunnen worden gerealiseerd. Een dergelijke macht probeert 
logischerwijs geen ruimte te laten voor ambiguïteit. Een dergelijke macht mag 
geen ruimte laten voor ambiguïteit. 
17.4.2 Ambiguïteit en leiderschap 
Menig leider ziet het als zijn eigen verdienste dat de organisatie waar hij leiding 
aangeeft groeit en bloeit. Natuurlijk vinden deze leiders dat de bijdrage van alle 
medewerkers of leden van groot belang is, maar het zijn haar of zijn keuzes die het 
verschil maken. Niet alleen leiders vinden dit, ook de medewerkers van een organi-
satie of leden van een samenleving zijn het hiermee eens. Zowel leidinggevenden 
als medewerkers zijn het erover eens dat succesvol leiderschap in hoofdzaak een 
kwestie is van goede beslissingen nemen, die voor velen acceptabel zijn. Toch kan 
deze gemeenschappelijke opinie niet voldoende verklaren wat leiderschap succes-
vol maakt en ook niet waarom leiders geaccepteerd worden. Kortom het 
mensenlevens worden verspild, in termen van 
energie nutteloos worden ‘geconsumeerd’. 
330  ‘We need to give away, lose or destroy.’ 
(Bataille,1991:69)
331  ‘But the gift would be senseless (and so would 
never decide to give) if it did not take on the 
meaning of an acquisition. Hence giving must 
become acquiring a power.’ (Bataille,1991:69)
332  Zie de verkiezingsprogramma’s en propaganda. 
Vooral de Amerkaanse kandidaten zoals Barrack en 
Clinton hameren continu op ‘change, change, 
change’ en ‘we can do it together’. Ik leid hier uit af 
dat de idée van Battaille goed begrepen wordt, maar 
slechts als retoriek wordt ingezet. Niet verwonder-
lijk dat feitelijk machtig leiderschap zoals Bataille 
dit voorziet niet kan ontstaan. 
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is onduidelijk hoe gezag ontstaat. Er zijn teveel voorbeelden die het tegendeel 
bewijzen. Het feit dat iemand is aangewezen of gekozen, of iemand charisma 
heeft, verklaart het gezag van leiders niet voldoende. Dit is niet bezwaarlijk totdat 
er problemen ontstaan die niet worden opgelost. En het vraagstuk van gezag en 
leiderschap wordt groot als er problemen ontstaan tussen leiders en zij die geleid 
worden. Ik wil hier niet ingaan op de vele ideeën die er bestaan over het ontstaan 
van gezagsproblemen, bijvoorbeeld dat de afstand tussen de leider en de mensen te 
groot zou zijn, dat mensen zich niet meer vertegenwoordigd voelen, dat managen 
iets anders is dan leiden, dat persoonlijke aandacht van de leiders in grotere orga-
nisaties te gering is en ga zo maar door. Nee, ik zoom in op het inzicht dat de Alge-
mene economie biedt. Een ander en naar mijn mening belangrijk inzicht over het 
ontstaan van gedragen en geaccepteerd leiderschap. Een inzicht dat niet vaak wordt 
genoemd en als het genoemd wordt niet eenvoudig te begrijpen is. Ik heb het over 
de ambiguïteit van leiderschap. 
Een fictief voorbeeld ter illustratie.333 Een multinationaal winkelbedrijf doet 
een overname van een grote winkelketen, bijvoorbeeld in Argentinië. De business 
case die is opgesteld laat zien dat de overname de omzet en het potentieel winst te 
maken met x procent vergroot. De risico’s zijn uitvoerig in beeld gebracht. Natuur-
lijk kan de hele actie mislukken, maar de berekeningen laten zien dat die kans 
klein is. De bestuurders zijn uiteraard niet over een nacht ijs gegaan en hebben 
zich goed laten informeren over de kansen en mogelijkheden van de overname. Op 
enig moment is de beslissing gevallen en de Raad van Bestuur onder leiding van 
de voorzitter investeert een grote som geld. Hierdoor groeit in een klap het bedrijf, 
in ieder geval in afzet en omzet. Ook is de kans vergroot op meer winst. Mooie 
zaken voor velen, in het bijzonder de aandeelhouders van het bedrijf. De raad van 
bestuur en in het bijzonder de voorzitter worden binnen het bedrijf en ook in de 
pers geprezen om hun voortvarend ondernemerschap. De aandeelhouders, enige 
kritische uitzondering daar gelaten, vieren het succes als eerste. De koers van het 
aandeel geeft daartoe ook alle aanleiding. 
Beschouw ik deze gang van zaken met enige distantie dan valt op dat het 
bestuur, en ik focus nu even op de voorzitter een gevierd bestuurder wordt. Een 
gegeven dat in hoofdzaak gebaseerd is op koersstijging. Een stijging die plaats 
heeft voordat de feitelijk resultaten geboekt zijn. Alleen de investering is blijkbaar 
al voldoende om de ster van bestuurder te doen stijgen. Dit biedt hem voordelen, 
als hij nog andere overnames wil doen of ingrijpende verandering wil doorvoeren. 
Wat is de portee van dit voorbeeld? 
De gangbare verklaring, die een rationalistische verklaring is, zegt dat de 
bestuurder een goed leider is, omdat hij ook een goed manager en goed politicus 
is. Hij is in staat gebleken, op basis van een gezonde business case, goed onder-
handelen met de verkopende partij, overtuigende communicatie met de Raad van 
Commissarissen en lobbyen met de aandeelhouders iedereen te overtuigen dat een 
groot risico nemen de moeite waard is. Wellicht dat het zicht op een hoger rende-
ment de doorslag gaf, of het credo dat stil staan achteruitgang betekent, of de idee 
dat schaalvergroting noodzakelijk is, wil je niet in een vijandige overname je auto-
nomie verliezen. Hoe valide deze verklaringen ook zijn, kijken we naar veel van 
dergelijke overnames dan is het niet moeilijk te constateren dat veel van deze goed 
beredeneerde en uitgevoerde acties niet de resultaten laten zien die voorspeld zijn. 
Voor menig bestuurder betekent dit ook het einde. Bij het betrokken bedrijf, want 
vaak is de weggestuurde bestuurder binnen niet al te lange tijd de voorman bij een 
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ander groot bedrijf. 
In het licht van de Algemene economie laat dit voorbeeld ook andere verkla-
ringen toe. Ten eerste, grote investeringen zijn mogelijk, omdat een bedrijf extra 
gelden heeft of weet te lenen. Kortom besturen die investeren maken gebruik van 
een surplus aan middelen. Ten tweede, hoe goed de investeringen zijn doorbere-
kend zij blijven altijd risicovol. De algemene economie zoals Bataille zich die voor-
stelt omschrijft deze combinatie van surplus aanboren en risico nemen als 
verspillen. En als dit met veel public relations plaats vindt is dit een opzichtig ver-
spillen. Het is evident dat het opstellen van een vertrouwenwekkend businessplan, 
de communicatie met doorslaggevende betrokkenen van grote waarde zijn. Echter 
deze activiteiten in combinatie met het mogen en durven besteden van het surplus 
werken bij voorbaat al positief uit voor bestuurders. Al bij het begin, dus lang voor-
dat de eerste resultaten zichtbaar worden, verkrijgen bestuurders status en aanzien. 
Niet alleen bij hen die voor hun werken, ook bij hen die hun geld ter beschikking 
willen stellen voor verdere expansie. De idee dat in dergelijke situaties sprake zou 
zijn van ongeïnformeerd zijn van medewerkers en spaarders, een adoreren van de 
macht of de machtigen, of inhaligheid van mensen die makkelijk geld willen verdie-
nen, verklaart voor een deel de groeiende status van bestuurders. De algemene 
economie van Bataille stelt voor de toenemende status ook te zien als een gevolg 
van het feit dat het deze bestuurders zijn die het surplus aan gelden risicovol beste-
den. Medewerkers en investeerders verwachten van bestuurders niet anders. Zo 
kunnen zij hun bestuurders zien als leiders. Leiders die zij ook nodig hebben om 
andere ingrijpende beslissingen te nemen. Dergelijke bestuurders krijgen, zo lang 
zij het surplus aanwenden, het gezag op een natuurlijke wijze toegekend. Blijkt het 
risicovol investeren of anders gezegd het opzichtig verspillen niet te leiden tot een 
hoge status in de relevante circuits dan neemt de mogelijkheid van bestuurders om 
te investeren snel af. Dat dergelijke minder geslaagde investeringen niet onmiddel-
lijk leiden tot uitstoting uit de kaste van bestuurders is niet alleen een gevolg van 
‘old boy networks’ of de idee dat hij ervan geleerd heeft, maar vloeit ook voort uit het 
gegeven dat deze personen in andere situaties wederom de positie van grote giftge-
ver, verspiller of noem hem risicovolle investeerder, zonder al te veel moeite in kan 
nemen. In deze nieuwe situaties verwachten en verlangen stakeholders van hem 
die de hoogste in rang heeft, dat hij doorgaat met opzichtig verspillen, in restrictief 
economische termen, risicovolle investeringen doen. 
In de woorden van Bataille luidt de verklaring van bovenstaande als volgt. Hij 
of zij die verspilt rekent zich de effecten daarvan toe. Dit is tegelijk onterecht en 
terecht. Het is deze ambiguïteit van leiderschap die werkzaam is. Met de zich zelf 
toegekende superioriteit door te verspillen ‘brengt hij [de bestuurder] niet alleen 
zichzelf, maar ook het gehele menselijk bestaan in een contradictie’. Op deze wijze 
ontstaat een ambiguïteit waarmee ‘de prestige, de waarde en de waarheid van het 
leven in de negatie van het nuttig gebruik van bezittingen wordt geplaatst’ maar 
waar ook ‘een nuttig gebruik van de negatie plaats heeft’.334 De ‘komedie’ die zo 
opgevoerd wordt, heeft als titel: Het is allemaal nuttig en verstandig wat we doen. 
333  Dit voorbeeld is een parafrase van de overnames 
die Ahold een aantal jaren geleden heeft gedaan. 
Het zou ook afkomstig kunnen zijn uit de wereld 
van bijvoorbeeld telecom, internet, banken en 
verzekeringen. 
334  ‘It places the value the prestige and the truth of life 
in the negation of the servile use of possessions, 
but at the same time it makes a servile use of this 
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Medewerkers, beleggers en vele andere betrokkenen spelen dat de bestuurder 
superieur is en verlenen hem de status en macht die daarbij hoort. Bataille wil 
laten zien dat mensen hun eigen soevereiniteit verschuiven naar hem die verspilt, 
die zichzelf daarmee in de waagschaal legt, en maken hem zo hun leider. Zij staan 
deze leider toe gebruik te maken van alle bezittingen. De mensen die hij leidt 
willen dat hij zich zelf nog machtiger maakt, door nog intensiever gebruik te 
maken van zijn macht en de bezittingen van allen risicovol investeert. Voor het 
ervaren van gezag doet het er niet toe of er wel of niet economische resultaten 
worden geboekt. Goed besturen is nuttig gebruik maken van het verspillen van 
energie en van de ambiguïteit van leiderschap. Het resultaat is stijging in rang en 
prestige van de bestuurder. Wellicht dat er later kan worden gezegd dat er economi-
sche resultaten zijn gerealiseerd. Maar dan kan allang een ander de hoogste in 
rang zijn geworden, omdat hij of zij nog opzichtiger verspilt. 
negation. [...] But ambiguity encumbers the profane 
operation just as it empties desire’s vehemences of 
its meaning and changes it into an apparent come-
dy. (Bataille,1991:73)
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Soevereiniteit: gemeenschap  
in vrijheid
18.1 Vrijheid, macht of zelfgenoegzaam 
Soevereiniteit, voor Bataille een grenzeloze vrijheid die vergeten is en die hij in ere 
wil herstellen. Voor Arendt een zelfgenoegzaam zijn dat zij bestrijdt. Met dit grote 
verschil wordt duidelijk hoe beladen soevereiniteit is. Beladen omdat de spanning 
tussen de mens als individu en de mens als deelgenoot van een collectief in de 
soevereiniteit haar toppunt bereikt. Een toppunt dat voor Bataille moreel van waar-
de is en voor Arendt gevaarlijk. Dit laatste hoofdstuk over soevereiniteit en 
gemeenschappelijkheid, waar veel van wat hiervoor is gezegd samenkomt, begin ik 
met kort de belangrijkste verschillen tussen beide denkers toe te lichten. Verschil-
len die niet mogen verhullen dat beide denkers lang gelijk opgaan als zij over vrij-
heid spreken. 
De soevereine mens is voor Bataille hij of zij die de ambiguïteit van het ver-
spillen verstaat. Die in zijn dagelijks doen en laten een positie inneemt, Ten Kate 
spreekt van een uitzonderingspositie, waar hij de ambiguïteit ervaart. Dit kan door 
buiten de taal te treden. De taal die waarheid en waarheden maakt. In deze grootse 
onzekerheid geeft de soevereine mens zich, een gave die een oproep is, maar een 
bij voorbaat vergeefse oproep. In de absolute leegte tussen hem en de ander, waar-
in de soevereine mens is, in het NIETS ervaart hij innerlijk de macht van de extati-
sche vrijheid. 
Blanchot stelt een belangrijke en praktische vraag. Is het wel nodig ‘zich op 
een zo moeilijk te onderkennen verschijnsel als de “extase” te beroepen om de 
mensen te bevrijden van een praktijk en van een theorie die hen, door hen van 
elkaar te isoleren, verminkt?’ (Blanchot,1985:31) 
De vraag die Blanchot stelt en die over de soevereiniteit handelt, is zonder de 
nadruk op extase al terecht. Soevereiniteit is voor Arendt, en daar is zij niet de 
enige in, de houding van een zelfgenoegzaam en langs elkaar heen leven. Soeverei-
niteit is verdacht. Zij is voor hen die haar verdacht vinden een betrekking zonder 
dat er sprake is van een afspraak waarin is vastgelegd iets met elkaar en voor elkaar 
te doen en te betekenen. Soeverein zijn is het uit de weg gaan van een transparant 
gesprek. Een noodzakelijk gesprek waarin de verschillen en overeenkomsten die 
tussen mensen bestaan worden uitgesproken. 
 De vraag van Blanchot is ook terecht, omdat de extase net zo verdacht is als 
soevereiniteit. De extase ofwel het buiten de taal en het weten zijn, is het geweld 
dat de leegte ontketend waarin de kennis van het ethische niet kan bestaan. Voor 
velen is het des te opmerkelijker te vernemen dat voor Bataille het de moraal is die 
de hoofdzaak vormt van zijn denken en schrijven. (Ibid:31) Bij Bataille is de soeve-
reine extase een ethische én politieke ervaring. 
Arendt staat daar diametraal tegenover. Zij stelt soevereiniteit gelijk aan 
tirannie.335 De tirannie van niet-handelen, van geen initiatief nemen om iets werke-
lijks te doen dat gemeenschap vormend is. Het is een vals principe je te beroepen 
op de eigen maar vooral de integriteit en soevereiniteit van de ander en te besluiten 
niet te handelen. De soevereine mens staat bij haar voor een ‘ideaal van absolute 
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zelfgenoegzaamheid en meesterschap over eigen lot. Het is iemand die niet of 
onvoldoende betrokken is op de wereld en te snel het niet wenselijke laat voortbe-
staan. Niet alleen de soevereiniteit van het individu is verdacht. Ook de soevereini-
teit van staten moet volgens Arendt worden gewantrouwd.
 Los van het feit of deze opvattingen van Arendt wel of niet gestaafd kunnen 
worden met concrete waarnemingen, Arendt kan ook niet anders dan de soeverei-
niteit verwerpen. Zij is niet te verenigen met de voor haar belangrijke fundamen-
tele conditie van de mensheid: pluraliteit.336 De conditie die het mensen mogelijk 
maakt en ze ertoe veroordeelt publiekelijk te handelen en in het politieke domein 
te treden. Het is dit publiekelijk en gezamenlijk handelen (acting in concert) dat 
gemeenschapstichtend is. De mens als soeverein, waarmee is verondersteld, en dat 
is juist, dat deze wezenlijk genoeg aan zichzelf heeft, doet in haar visie geen recht 
aan de pluraliteit, sterker nog, hij ontkent de pluraliteit, hij maakt zelfs het maken 
van een afspraak (verdrag), waar betrokken partijen zich in schikken, onmogelijk. 
Dit zou wijzen op een gebrek aan betrokkenheid op de wereld en daarmee het 
handelen ten behoeve van de wereld. Dit kan in de ogen van Arendt geen goedkeu-
ring vinden. De pluraliteit als fundamentele conditie moet worden beschermd. 
Deze bescherming kan niets anders zijn dan een begrenzing van de vrijheid en van 
de soevereiniteit. De bescherming van de pluraliteit is goed in de ogen van Arendt, 
maar wat zij zich minder realiseert is dat de pluraliteit daardoor ook een goed 
geworden is. 
Parallel aan de vraag van Blanchot waarom het nodig is zich te beroepen op 
zoiets ondoorgrondelijks als de extase als het gaat om zich te bevrijden van theorie 
en praktijk die mensen van elkaar isoleert en beperkt, kan ook de vraag gesteld 
worden waarom het nodig is de pluraliteit te beschermen. Beschermt de pluraliteit 
zich niet zelf? Zit een dergelijke bescherming niet in het denken van Arendt opge-
sloten, in de altijd weer nieuw geborenen. Ja én nee, zegt Arendt. De nieuw gebo-
renen waarborgt pluraliteit, maar de wereld moet worden beschermd tegen de 
nieuw geborenen. Wat zijn de gevolgen van een dergelijke bescherming? Die zich 
manifesteert in het treffen van maatregelen, het inzetten van middelen, ofwel 
politiek bedrijven. Het kan niet anders zijn dan een afschermen, een isoleren en 
beperken van de vrijheid zelf. Niet alle vrijheid, maar de vrijheid als ervaring in het 
uiterste, ofwel het ervaren van soeverein zijn. Voor Arendt is de autonomie van de 
mens en organisatie, de vrijheid in gebondenheid, het maximaal haalbare. Zij 
wenst geen risico’s te lopen door een onbegrensde vrijheid te veronderstellen en na 
te streven. Een vrijheid waarin mensen elkaar niet meer kunnen treffen, maar 
hooguit elkaars lot kunnen aanschouwen. In haar visie kunnen mensen, beter 
gezegd zijn mensen een initiatief tot …. Tot wat? In feite tot ontmoeting van elkaar 
als vrije en machtige mensen. Mensen die hun vermogen aanwenden de wereld 
335  Arendt zegt hierover als het gaat om de soevereini-
teit van staten: ‘In dit opzicht was de grote, en in 
perspectief gezien wellicht de grootste Amerikaanse 
vernieuwing in de politiek als zodanig de conse-
quente afschaffing van soevereiniteit binnen het 
politieke lichaam van de republiek, het inzicht dat in 
het rijk van menselijke zaken soevereiniteit en 
tirannie hetzelfde waren’. (Arendt,1969:163)
336  ‘De enige redding uit deze soort vrijheid lijkt te 
liggen in niet-handelen, in het zich afzijdig houden 
... daar dit de enige manier lijkt om zijn soevereini-
teit en integriteit als persoon te bewaren. […] ‘In de 
lijn van de grote traditie van het westerse denken” 
is een groot aantal van dit soort aanbevelingen 
gedaan. “... afgezien van de noodlottige gevolgen 
die opvolging van deze aanbevelingen .. zou heb-
ben, bevatte ze een fundamentele denkfout, gele-
gen in het vereenzelvigen van soevereiniteit met 
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publiekelijk te veranderen, te vernieuwen. In deze ontmoeting is de vrijheid groot. 
Het handelen is onvoorspelbaar in haar uitkomsten, maar het blijft ‘acting’, ofwel 
een doen en laten dat ergens opgericht is. Acting is positief en gericht op de toe-
komst. Deze toekomstgerichte en vormende macht kan niet anders dan gecontro-
leerd worden. Hoe onvoorspelbaar ook in zijn uitkomsten. De keuze die Arendt 
maakt in navolging van onder andere Montesquieu om de macht te verdelen bete-
kent dat mensen met elkaar afspreken, elkaar bewust te beperken, in ieder geval de 
mogelijkheid openen elkaars handelen te beperken. Bij Arendt vindt dit plaats in 
het spreken. Het publiekelijk spreken dat het gezamenlijk handelen binnen de 
gekende, deels natuurlijke en deels gemaakte wereld vergezelt. Voor Arendt is dit 
spreken bij het handelen in het uiterste beloven en vergeven. Maar zij is ook een 
legitimeren van de daad die nog gesteld gaat worden. In ieder geval een daad waar-
van de effecten zich nog zullen aandienen. Een derde aspect van de beperking is, 
dat Arendt de taal opvoert als medium om de macht te verdelen. Daarmee voegt zij 
het handelen, dat bij haar onvoorspelbaar is in zijn gevolgen, in wat bekend is. Zij 
bevestigt de taal in haar kracht waarheid of waarheden te creëren. Het handelen als 
menselijk vermogen te vernieuwen, ‘novelties’ in de wereld te brengen, wordt op 
verschillende wijzen beperkt. 
Hier ben ik terug bij de vraag van Blanchot naar de extase, die wat mij betreft 
de vraag is: wat is vrijheid? In de ogen van Bataille en Blanchot is zij een gebeurte-
nis. Daar verschilt de visie van Bataille niet met Arendt. Ook zij ziet de vrijheid als 
‘evenement dat het nieuwe en onverwachte kan vestigen’.337 Echter bij Arendt is het 
evenement ook een ‘goed’ zoals ik al eerder heb gezegd, en dat is waar Bataille en 
later ook Nancy zich tegen verzetten; ‘de vrijheid verzet zich tegen ieder funda-
ment’. Zolang er nog sprake is van enig vorm van beperken is – in de vorm van 
besturen, beheersen, of weten – er blijft een noodzakelijk verband bestaan en kan 
er geen sprake zijn van volledige vrijheid. Bataille, die overigens soevereiniteit niet 
gelijkstelt aan vrijheid, maar deze begrippen afwisselend in zijn teksten gebruikt 
voor vergelijkbare ‘processen’, stelt daarom de weg naar het extreme voor, daar in 
het extreem, in het buiten-staan is de vrijheid te ervaren, als wat, als een grensge-
beurtenis. In het buiten-het-weten-staan is geen meesterschap mogelijk, daar 
heerst, als er al iets heerst, het verlies, het terug vallen aan het oorspronkelijke. In 
dit verlies hoeft de macht niet verdeeld, beperkt en begrensd te worden. Lotsver-
bondenheid is wat rest. 
In mijn lezing van Bataille en Arendt lopen de ideeën van beiden over vrij-
heid een heel eind met elkaar op. Op een cruciaal punt gaan zij uit elkaar. Waar 
Arendt in het wereldlijke blijft, overigens door de kwaliteit van het goddelijke 
beginnen in de mens te vooronderstellen, brengt Bataille de ervaring buiten de 
betrekking met het bekende, hij plaatst de vrijheid als gebeurtenis in de grens. In 
vrijheid – het geen, nochtans, zowel door het 
politiek als wijsgerige denken altijd voor iets van-
zelfsprekends is gehouden. Maar indien soevereini-
teit en vrijheid werkelijk hetzelfde waren, zou 
waarlijk geen mens vrij kunnen zijn, omdat soeve-
reiniteit, het ideaal van absolute zelfgenoegzaam-
heid en meesterschap over eigen lot, onverenigbaar 
is met de conditie der pluraliteit.’ 
(Arendt,1999a:232-233)
337  “De vrijheid is als een gebeurtenis, in Arendt’s 
termen een evenement dat het nieuwe en onver-
wachte kan vestigen. Maar zo stelt Nancy, als 
evenement kan zij nooit tot een ‘goed’ worden 
waarop men kan bogen: de vrijheid verzet zich 
tegen ieder fundament, zij is dit verzet en niets 
meer. En als zij geen ‘goed’ is, dan is daarmee in 
feite een noodzakelijk kwaad. Zij ... vormt een 
grensgebeurtenis.” (Ten Kate,1997:53)
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het grenzeloze transcendeert een mens, ervaart hij mystiek en religieus – zonder 
God wel te verstaan. Bataille zoekt de macht van wat Pascal Mercier noemt de 
goddeloze priester.338 
Ik kan het mij nauwelijks of eigenlijk helemaal niet voorstellen wat er gebeurd op 
het moment dat ik mijzelf op het spel zet, mijn spel op het spel zet. Ik heb geen 
beeld en kan geen beeld hebben van mijn toekomstig zelfverlies, van mijn 
komende innerlijk ervaren: het moment van transgressie en lotsverbondenheid 
met anderen, kortweg soeverein zijn. Theoretisch gesproken kan ik mij verbeel-
den daar ‘slechts’ een wie te zijn, omdat ik daar in het extreem al mijn ‘wat’ heb 
afgelegd. Ik kan mij verbeelden een ‘wie’ te zijn die groter, indrukwekkender, en 
meer meester over de situatie is dan ik zou kunnen zijn voorzien met al het ‘wat’ 
dat ik kan verwerkelijken. Ben ik wie dan heb ik genoeg aan mijzelf. Wie zijn is 
een praktisch moment van gezag, waar ik de ambiguïteit van leiderschap in het 
uiterste ervaar. Of ik haar zal ervaren is onvoorspelbaar. Er kan geen procedure 
voor gemaakt worden, anders dan een plan dat buiten zijn eigen domein treedt. 
Ik kan refereren aan herinneringen aan een moment van zelfverlies. Waarin ik een 
niet-weten heb ervaren. Een uitzonderlijke ontmoeting met onherroepelijke gevol-
gen, maar ook een gesprek waar ik uitspraken doe die niet van mijzelf zijn, in een 
gevaarlijke klim met vrienden aan een touw langs diepe spleten op een gletsjer, 
en misschien wel in het bedrijven van de liefde. Ervaren van de ander en niet 
ervaren van de ander. 
Meer dan ‘circumstantial evidence’ kan ik niet verschaffen om de weg in het extre-
me aantoonbaar en plausibel te maken. Maar deze ‘bewijsvoering’ toont ook aan 
dat soevereiniteit, de vrijheid als verzet, als grensgebeurtenis altijd anderen vooron-
derstelt, sterker een gemeenschap behoeft, geen sociale entiteit, maar een gemeen-
schap van vrienden. De soevereiniteit van Bataille is een genoeg aan zichzelf 
hebben én de noodzaak van de ander, als vriend te ervaren. 
18.2 De onuitsprekelijke gemeenschap en vriendschap
Zijn organisaties gemeenschappen? Zijn de waarden en het politieke van nut- en 
resultaatgedreven organisaties te vergelijken met gemeenschappen zoals het gezin, 
de familie, de clan en het volk? Reële en actuele vragen waar een verlangen achter 
schuil gaat. Zij die deze vragen stellen, verlangen wellicht naar binding. Een ver-
langen dat in de moderne organisatie waarschijnlijk nostalgisch is, maar mis-
schien heel authentiek. Ondanks de actualiteit en realiteit van deze vragen leiden 
zij de aandacht af van een andere vraag, een misschien nog wel belangrijker vraag: 
wat is een gemeenschap? Op deze derde vraag geeft Bataille samen met Blanchot 
antwoorden. Antwoorden die indirect ook de twee eerder gestelde vragen behande-
len. In hun visie is een gemeenschap geen collectief van gelijkgestemden, ook 
geen samenwerkingsverband dat een bepaald product maakt of een andersoortig 
resultaat en nut nastreeft en ook niet een groep mensen die zich met elkaar ver-
bonden voelen op basis van bloedbanden of identiteit met bijbehorende regelge-
ving. Voor hen is gemeenschap een ervaring, een innerlijke ervaring, wat Blanchot 
338  Zie Pascal Mercier in de roman ‘Nachttrein naar 
Lissabon. 
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er toe brengt te spreken over de onuitsprekelijke gemeenschap. Immers de inner-
lijke ervaring is taalloos. 
Het gemis van het gemeenschappelijk klinkt ook door in de weerbarstighe-
den en aspecten van de moderne organisatie en samenleving die ik in deel I heb 
beschreven. De gemeenschap zien als een groep mensen met een identiteit, bijbe-
horende culturele gebruiken en waarden en normen leidt tot veel en interessante 
verklaringen over het ontstaan van weerbarstigheden. Op deze wijze kunnen aan-
pakken worden geformuleerd waarmee veranderingen in de organisatie zo kunnen 
plaatshebben dat mensen ook iets gemeenschappelijks ervaren. In deel I stelde ik 
ook vast dat deze benaderingen van organisatie en gemeenschap te kort schieten. 
Te kort schieten in wat ik noem thema’s van de gemeenschap: rechtvaardigheid, 
politiek en legitimatie van veranderingen en vernieuwingen. Ik heb daar betoogd 
dat organisaties en samenlevingen lang niet altijd rechtvaardigheid nastreven voor 
allen of voor velen, en dat de politiek meer en meer gelijk lijkt te zijn aan econo-
misch en sociaal ontwerpen. Ook heb ik geprobeerd te beschrijven dat deze 
gemeenschapsthema’s onvoldoende, en als het gebeurt niet voldoende kritisch in 
de theorievorming en praktijk van organisatieverandering zijn terug te vinden. Dit 
us des te schrijnender als meegenomen wordt dat het aantal wicked problems niet 
klein is en geloofwaardigheid in het verandermetier er niet groter op wordt. 
18.2.1 De vergeten sacraliteit van gemeenschap
Medewerkers en leidinggevenden organiseren met de regelmaat van de klok bij-
eenkomsten die buiten de dagelijkse orde van produceren, onderhouden, verbete-
ren en vernieuwen vallen. Voorbeelden zijn personeelsbijeenkomsten waar een 
BN’er de voorzitter van de raad van bestuur en publiek speels interviewt, bowling-
avonden, mysterieavonden, GPS-droppings, voorbeelden die vele andere kunnen 
worden aangevuld. Los van het feestelijke, plezierige en het nuttige van deze ont-
moetingen: het beter leren kennen van elkaar, kunnen deze bijeenkomsten ook 
worden gezien als manifestaties van een moeizame verhouding tussen organisatie 
en individu. Een verhouding waar de vrijheid en de binding van individu en bedrijf 
op gespannen voet met elkaar staan. Niet alleen het verhogen en verbeteren van de 
productie, de kwaliteit, de groei zet de verhouding mens – organisatie onder druk, 
ook het geloof dat een bedrijf een plaats is waar mensen elkaar als mensen ont-
moeten slinkt. Organisaties worden minder en minder als gemeenschap ervaren 
waar medewerkers iets met elkaar delen, behalve de verantwoordelijkheid voor de 
productie. Hetzelfde geldt voor de verhouding van een bedrijf met de grotere 
samenleving waar zij in opereert. De tijd van een patriarchale ondernemer die de 
ontwikkeling van de samenleving waar zijn fabrieken zijn gevestigd als deel van 
zijn taak zag, ligt ver achter ons. De oorzaken van deze toenemende verwijdering 
tussen individu en organisatie en organisatie en samenleving zijn veelvuldig en 
gevarieerd. Schaalvergroting, mondialisering, individualisering, informatisering en 
nog vele andere ontwikkelingen zijn genoemd. (Toulmin,2001, Ellwood,2003, 
Kunneman,2005, Mahbubani,2008) Naast het effectiever, efficiënter, groter en 
sneller maken van samenwerkingsverbanden lijkt het erop dat ‘de gemeenschap’, 
zo zegt Ten Kate het mooi, ‘ons als ware teveel [is] geworden’. Het verlangen naar 
gemeenschap is er wellicht nog wel, en het gemis wordt met de toenemende bevre-
diging van allerlei zaken alleen maar groter, maar de wijze waarop gemeenschap 
ontstaat en ervaren kan worden, wordt overschaduwd en misschien wel vergeten, 
door sneller en meer. Mensen lijken organisaties nog slechts als een productie of 
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dienstverlenende faciliteit te zien waar je werkt en je geld verdient, om uit te geven. 
Faciliteiten die een ‘rationeel te beheersen optelsom van de delen’ zijn, i.c. de 
medewerkers, leiding, stakeholders en klanten. Een beheersing en control dat niet 
alleen de socialiteit van de organisatie verkleint, maar ook, en dit is voor het veran-
deren van het organiseren minstens zo belangrijk, het politieke en het leren ken-
nen van de waarde van de organisatie, marginaliseert. Het verder uiteen drijven 
van individu en bedrijf en ook bedrijf en samenleving leidt er toe dat het verzet 
oplost. Een verzet, zo laat Bataille ons zien, iedere organisatie als gemeenschap 
eigen is, namelijk het verzet tegen de altijd aanwezige reductie tot slechts een 
samenwerkingsverband. 
De gemeenschap is mensen teveel geworden. Zij zit mensen in de weg. 
Houdt hen weg van meer en snellere bevrediging. De gemeenschap ervaren, zo 
heb ik al eerder beschreven houdt in dat er andere vragen gesteld zullen worden. 
Trage en morele vragen, bij beslissingen wel te verstaan. Vragen die de verhouding 
die mensen met elkaar hebben en de verhoudingen met bedrijven en samenleving 
op scherp zetten. Hen doet herinneren aan de macht die mensen, organisaties en 
samenleving hebben zaken aan te vechten, bestaande regels te verbeteren, verhou-
dingen te veranderen en de bestaande orde te vernieuwen. Deze morele en trage 
vragen maken mensen bewust van hun vergeetachtigheid. Zij zijn vergeten dat de 
bestaande verhoudingen ambigue zijn: voor rust en orde zorgen en ook inherent 
verzet zijn. Dat regels er als het ware zijn om te overtreden. Een verzet dat niet 
voortdurend is en geen duurzaam doel beoogt. Het is een moment van verzet, een 
tijdelijke omkering van de verhoudingen. Zoals het carnaval de omkering van de 
machtsverhoudingen in een dorp of stad voor drie dagen is. Daarna komt er weer 
een bestaande orde. Een andere, niet de zelfde orde als voor het verzet. 
De kennis over de gespannen verhouding tussen mens, samenleving en 
gemeenschap groeit gestaag. Ik haalde eerder Bauman aan die wijst op twee veran-
deringen in de wijze van sturen en beheersen van samenlevingen. De verandering 
in het uitoefenen van de macht, ‘power-through-disengagement’ de ander in wat 
hij noemt ‘regulation-through-excess’. (Bauman,2001:133) Bauman betoogt dat 
mensen zijn en nog worden losgemaakt van wat een samenleving bijeenhoudt: een 
ideologie. Hij spreekt over de ideologie van het eind van de ideologieën. Belang-
rijke vraagstukken worden – volgens Bauman – overgelaten aan wat genoemd 
wordt zelfsturing van groepen en individuen. Een zelfsturing die hij ontmaskert 
als een zelfcontrole. Het ligt niet in de bedoeling van zelfsturing dat mensen een 
eigen koers ontdekken en de eigen macht uitoefenen. Hij wijst op de ontwikkeling 
dat eerst staten en naties, en ik voeg daaraan toe bedrijven en instellingen, 
gebouwd werden onder het regiem van direct gezag en nu meer en meer onder de 
339  Dit idee van zwermen maakt meer en meer zijn 
opwachting in de organisatieliteratuur. Iets wat 
mensen, als ik de woorden van Bauman laat naklin-
ken, op z’n minst alert zou moeten maken. Marge-
reth Wheatley zegt ‘wat uit zichzelf ontstaat, weet 
waarom het bestaat’. (Ode,no.42) In haar visie 
vinden veranderingen op grote schaal plaats door 
locale acties. Deze locale acties behoren daarna 
met elkaar in verband gebracht te worden. Daar 
start een leerproces, waar iedere locale actie als een 
impuls kan dienen voor grootscheepse 
veranderingen. Tot zover kan ik met haar meegaan. 
En dan komt de regulatie. Zij vervolgt; ‘De leider(s) 
begeleiden dit proces door op de waarden te wijzen. 
Als mensen doordrongen zijn van een duidelijk doel 
en duidelijke waarden, dan zijn ze toegerust om 
met ongebruikelijke situaties om te gaan. Het geeft 
de organisatie zowel samenhang als diversiteit.’ 
(Ibid) Het introduceren van waarden wordt door 
Wheatley, net als Bauman direct in verband 
gebracht met een zwerm. Een zwerm vogels heeft 
in haar visie geen regels. En er is geen individueel 
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noemer van ‘self-surveillance and self monitoring’ functioneren. Deze ideeën zijn 
volgens Bauman op samenlevingsniveau vaak misleidend. Dit kan uiteraard ook 
gelden op het niveau van organisaties. Zelfsturing en monitoring worden vaak via 
cultuurveranderingsprogramma’s ingevoerd. Bauman laat zien dat het evenzo goed 
nieuwe control- en beheersingstechnieken zijn. Intelligente en goed in onze tijd 
passende beheersingstechnieken. De beeldspraak van de zwerm vogels of bijen die 
hij hiervoor gebruikt past perfect bij wat binnen organisaties gaande is. Zwermen 
vogels of bijen lijken als vanzelf hun weg te vinden. Niet de individuele vogel en 
ook niet de vlucht vogels worden gestuurd, het landschap: ‘the flowers en the 
meadow’ bepalen waar de vlucht gaat en neer strijkt. Als er iemand zou zijn die de 
vlucht zou willen beheersen dan kiest hij het landschap als object van beheersing. 
Dit is precies wat geprobeerd wordt te bereiken met een eind maken aan de ideolo-
gieën en de regulatie door excessieve productie en consumptie. Niet het individu of 
de groep wordt beheerst, maar allen in gezamenlijkheid. De ongeschreven en 
onuitgesproken afspraak is dat mensen sturen en zich laten sturen door het land-
schap. Een minder directe sturing dan in het geval van direct toezicht. Logisch dat 
dit een gevoel van vrijheid oplevert.339 Dit recente voorbeeld van de gestage groei 
van de kennis over de verhouding individu en samenleving staat kritisch ten 
opzichte van de wijze waarop de samenleving en organisaties gericht en ingericht 
worden. Is het voldoende kritisch en alarmerend om daar verandering in te 
brengen? 
Bataille – in de jaren dertig van de vorige eeuw – in zijn voordrachten aan het 
college sociologie, gaf aan dat het vergaren van objectieve kennis over samenleven 
en gemeenschap onvoldoende is om het ontstaan van gemeenschap en het veran-
deren van de samenleving te begrijpen.340 De kennis over sturing, beheersing en 
control groeit gestaag, maar over dat wat mensen bindt en hoe zij individueel of 
met elkaar bestaande situaties omvormen en daar elkaar in vinden is nog steeds 
speculatief. Om zowel meer objectieve kennis als ervaringskennis en waarde geori-
enteerde kennis op te doen, ontwikkelt Bataille de ‘sacrale sociologie’. Zij ‘kan 
worden beschouwd als de studie, niet enkel van de godsdienstige instellingen, 
maar van alles wat zich als maatschappelijke beweging in een samenleving voor-
doet, [...] – voor zover zij een gemeenschapszin kennen in de actieve betekenis van 
het woord, d.w.z. voor zover zij eenheidsstichtend zijn.’ (Bataille,1994:57) In de 
sacrale sociologie is Bataille op zoek naar de kern van ‘elke samenhangende men-
selijke gemeenschap’. Mensen doen veel, maar lang niet alles wat zij verrichten is 
‘eenheidsstichtend’. Wat doet iemand en wat gebeurt er als hij deze kern raakt en 
met wie en wat verenigt hij? 
De grote moeilijkheid hier, dit geldt ook voor dit onderzoek, is dat de kern 
vogeltje dat bepaald wat de route van de zwerm 
wordt. En daar houdt haar analyse op. Zij volstaat 
met de idee dat een zwerm vogels in vrijheid haar 
route kiest. En dit is in schril contrast met de 
zwerm van Bauman die gereguleerd wordt door het 
landschap en de programmering in iedere afzonder-
lijke vogel. Een programmering die niet kan veran-
deren als alle ideologie is verdwenen. 
340  Bataille maakt een vergelijking met de psychoana-
lyse ‘Men weet dat het niet volstaat aan een neuro-
ticus de complexen die zijn ziektegedrag bepalen 
uit te leggen, hij dient er ook gevoelig voor te 
worden gemaakt.’ Hij vervolgt ‘Op dit punt worden 
de psychoanalytici gedwongen tot een zeer bijzon-
dere inbreuk op het principe van de wetenschap: 
hun methode wordt enkel uitgewisseld door een 
subjectieve ervaring: elke psychoanalyticus moet 
eerst zelf geanalyseerd worden, een objectieve 
kennis is ronduit onvoldoende.’ (Bataille,1994:83) 
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die Bataille veronderstelt niet meer zichtbaar is, tenminste niet in zijn oorspronke-
lijke sacrale vorm. Zij is in de loop der tijden veranderd en op de achtergrond 
geraakt. Gelijk opgaand met het verloren gaan van de intimiteit. Als gevolg van de 
vorming van de samenleving, het arbeiden, de productie, de consumptie, kortom 
met het ontstaan van een sociale kern en het verloren raken van de gemeenschaps-
kern. Deze transformatie is ook zichtbaar in de wijze waarop over deze kern 
gesproken wordt. Een van de meest ingeburgerde manieren om over deze kern te 
spreken is het begrip cultuur. Het geheel van normen en waarden en denkcon-
structies van mensen die de samenleving bijeenhoudt. Op dit punt wijkt Bataille 
niet af. Ook hij hanteert deze sociologische begripsvorming van cultuur ofwel dat 
wat een groep tot een groep maakt, en individuen en groepen mensen tot een 
samenleving bijeenbrengt. Hij zegt dat wat mensen bijeenhoudt ‘zijn alle objecten, 
plaatsen, overtuigingen, personen en handelingen die eigen zijn aan één groep en 
niet aan een andere’. Echter, de samenleving komt niet tot stand door een pur sang 
onderlinge aantrekking (tropisme), omdat dit tot een ongelimiteerde groei zou 
leiden, die niet strookt met de feiten namelijk dat er verschillende groepen bestaan 
die elkaars leden afstoten. Het ontstaan van een groep heeft – wat Bataille noemt 
– de ‘individualisatiefactor’ als achtergrond. Dit kan een plaats zijn, bijvoorbeeld de 
korf voor bijen, of een individu: de koningin. Bataille beredeneert dat voor mensen 
deze factor niet de plaats kan zijn, ‘omdat de sociale vormen die ons het meest 
oorspronkelijk voorkomen bloedgemeenschappen en geen plaatselijke gemeen-
schappen zijn’. Ook een individu voldoet niet ‘omdat dit een hoe dan ook een pro-
blematische gissing zou blijven’. (Bataille,1994:73) Wat Bataille betoogt is, dat het 
voor mensen niet duidelijk kan zijn wat de individualisatiefactor van de aantrek-
king is of geweest kan zijn. Deze verandert door sociale transformatie continu. 
Voor mensen is er geen sprake van een individualisatiefactor als plaats of mens. 
Mensen vormen geen cultuur rond een persoon, hoe charismatisch deze ook is. 
Om de bijeenbrengende en bijeenhoudende kracht toch te omschrijven voegt hij 
iets toe. Eén begrip voegt hij toe aan dat wat gebruikelijk wordt verstaan onder 
cultuur. Bataille zegt: ‘in de meest oorspronkelijke omstandigheden [doet de kern 
zich] voor als een realiteit die noch persoonlijk, noch plaatselijk is […] het betreft 
een geheel van objecten, plaatsen, overtuigingen, personen en handelingen die een 
sacraal karakter hebben.’ (Bataille,1994:73) Een sacraal karakter. 
Het bekende verhaal over de kooi met apen, waar iedere aap – meestal is het 
een nieuwe aap – die op een stapel kisten klimt, daar onmiddellijk vanaf wordt 
geslagen, kan worden gelezen als het verhaal over de zowel aantrekkende als afsto-
tende kracht van het ontbrekende ofwel sacrale van de cultuur. In termen van 
Bataille de ‘afgrondelijke afwezigheid van elk objectief houvast’. (Bataille,1994:158) 
De ontbrekende banaan, de banaan die er vroeger heeft gehangen en door geen 
aap die nu in de kooi aanwezig is ooit is gezien, is het aantrekkende en afstotende 
sacrale object. De sociale kern, in dit geval de banaan, ‘is uitwendig aan de indivi-
duen, niet enkel omdat zij niet door één of meerdere personen gevormd is – zij is 
in alle gevallen veel complexer en behelst meer dan personen – zij is ten aanzien 
van de leden die de groep vormen principieel uitwendig, omdat zij van hun kant, 
het object is van een fundamentele afstoting. De sociale kern is in feite taboe’. 
(Ibid:73)
Taboe, omdat het op grond van veel inzichten en waarnemingen geloofwaar-
dig is ‘dat de mensen van de eerste tijden zich groepeerden door bemiddeling van 
een walging en van een gemeenschappelijk ontzetten, door bemiddeling van een 
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niet te overstijgen afgrijzen dat juist teruggaat op wat in eerste instantie het cen-
trale aantrekkingspunt voor hun vereniging is geweest.’ (Bataille,1994:73) Mensen 
groepeerden oorspronkelijk zich niet rond het verbeteren van de situatie, bijvoor-
beeld het niet meer hoeven te walgen van zaken die met de dood en met de voort-
planting samenhangen zoals lijken en menstruatie, maar andersom. Mensen 
groepeerden zich in de walging zelf. Een walging van het vuile, het onaanraakbare 
als paria’s en het dierlijke dat de mens ook is, maar niet meer wil kennen. De 
sacrale kern van een gemeenschap is de aantrekking door iets waar je niet van wilt 
weten en dat je wilt afstoten. Bataille zegt dat mensen dit aantrekken en afstoten 
van de sacrale kern heel goed kennen. Hij probeert dit aanschouwelijk te maken 
als hij wijst naar de locatie van een kerk en kerkhof in een traditioneel Frans dorp. 
Vaak in het centrum en vlak naast elkaar. De aantrekking en afstoting bijeen, de 
kerk als lege plaats van de mystieke ervaring, waarin de mens naamloos is – wat 
iets anders is dan gelijkgemaakt – in zijn verhouding tot de ander.341 In deze naam-
loze verhouding zien mensen elkaar als lotgenoten en ervaren zij gemeenschap.342 
Met deze inzichten van Bataille over de sociale en sacrale kern van samenle-
vingen en organisaties lijkt het niet voor de hand liggend dat personeelsfeesten, die 
ik in het begin heb genoemd de bindende werking hebben tussen medewerkers 
onderling en de organisatie waar misschien op gehoopt wordt. Misschien als de 
festiviteiten liederlijk uit de hand lopen en mensen elkaars walgelijke dronken-
schap delen? Of er nog andere grensoverschrijdende vormen zijn waar gemeen-
schap ervaren kan worden, licht ik hierna toe. Bataille onderscheidt waarneembare 
profane gemeenschappen en niet waarneembare, maar wel ervaarbare sacrale 
gemeenschap. Uit dit onderscheid is een aantal vormen van gemeenschap af te 
leiden, die elk op eigen wijze een inbreng in de omvorming van samenleving en 
gemeenschap hebben. Dit zijn de samenzwerende gemeenschap, de politieke 
gemeenschap, de vriendschap en de onuitsprekelijke gemeenschap. Tussen deze 
vormen van gemeenschap vinden ‘gemeenschapsbewegingen’ plaats. En het zijn 
deze bewegingen waar mensen het gemeenschappelijke ervaren. Ik wil laten zien 
dat deze kijk op het ontstaan van gemeenschap het denken over het veranderen 
van het organiseren aanvult.
18.2.2 Vormen van gemeenschap
‘Interne formaties die individuen op een nieuw niveau groeperen’, dit is ook een 
omschrijving van gemeenschap die Bataille geeft. (Bataille,1994:64) Het is de 
gemeenschap die de verandering van oude formaties en de formering van een 
nieuwe doet ontstaan. Een nieuwe organisatie die gelijk wordt aan de oude organi-
satie of deze gaat overtreffen. Gemeenschap verandert en formeert samenlevingen 
en organisaties en ontwikkelt zich tot een nieuwe organisatie of gemeenschap in 
traditionele zin.343 Zij is deel van iedere samenleving, organisatie en traditionele 
gemeenschap, en brengt de organisatie en daarmee ook zichzelf aan 
341  Ten Kate en Kuijt in het voorwoord van de Innerlijke 
ervaring: “Het ‘communautaire’ karakter van de 
mystiek ligt in het feit dat zij het sacrale naamloos 
laat, zoals de mens in de gemeenschap naamloos 
wordt in zijn verhouding tot de ander. De verhou-
ding, haar ledigheid , is het sacrale.” (p.14)
342  Naar de betekenis van de locatie van kerkhoven in 
moderne steden valt vanuit de inzichten van Batail-
le op dit moment alleen te gissen. Een gissing die 
wellicht in de richting gaat van het verlies van de 
symbolische waarde van een kerkhof in het spel van 
aantrekking en afstoting. Misschien wel zo ver 
gaand dat het taboe vergeten wordt. 
343  Gemeenschap in traditionele zin is een term van 
soevereiniteit: gemeenschap in vrijheid
weerbrstig veranderen344
haar grenzen.344 In het gebied van de grens, in het niemandsland tussen de oude 
organisatievorm en de nieuwe worden de bestaande regels en verhoudingen fluïde, 
en het is daar waar nieuwe regels gesteld kunnen worden en de nieuwe samenle-
ving haar zichtbare en daarmee bestuurbare en beheersbare gestalte krijgt. 
De anti-samenzwerende gemeenschap
Economie, technologie, wetgeving en wethandhaving, zij vormen in de ogen van 
Bataille een samenzwering tegen de echte betekenis van rijkdom, tegen de vrijheid 
en tegen de soevereiniteit. Dagelijks kan worden geconstateerd dat beslissingen op 
economisch terrein mensen dwingen iets wel of niet te doen. Uitvoerig heb ik stil 
gestaan bij de ontwikkeling van de technologie en laten zien dat het niet vreemd is 
de vrijheid tegen haar in bescherming te nemen. Bataille spreekt in dit verband 
van een samenzwering, wat lijkt te betekenen dat het verkeerd is. Nee, is de idee 
van Bataille, omdat zij onvermijdelijk is. Het is niet zinvol het onvermijdelijke 
verkeerd te noemen. Het begrip samenzwering opent misschien wel de ogen en 
een weg naar een ander verstaan van de weerbarstigheid van organisatieverande-
ring. Zij laat zien dat economie en technologie vele bruikbare en gewenste zaken 
voortbrengen, maar dat alleen een kritische opstelling in de economie en technolo-
gie van binnen uit tot verandering kan leiden. Allerlei andere aanpakken zullen 
niet verder komen dan aanpassingen van de bestaande economische of technologi-
sche orde, met andere woorden op 1e orde niveau veranderen en leren tot stand 
brengen. Er is als het ware een antisamenzwering van kritische machten nodig. 
Een samenzwering van mensen die geven, die tot in het uiterste communiceren, 
om de samenzwering tegen de vrijheid uit te dagen en aan te vechten. Het begrip 
samenzwering zegt ook iets over de positie ervan. Het is onvermijdelijk en ook 
noodzakelijk dat deze antisamenzwering aan de periferie van de samenleving 
opereert en doelloos is. Anders wordt zij een alternatieve samenzwering en verliest 
zij haar verzet. De anti samenzwerende gemeenschap is zonder ‘zin, doel, of fun-
dament’ en kan daarom niet in de kern van de samenleving opereren. Zij is zonder 
doelgerichte ratio, ‘hoofdloos, a-cephale’. (Ten Kate,1994:80) De samenzwerende 
gemeenschap is de gemeenschap die het overgangsgebied is tussen het nut en het 
heilige. Zij zal nooit de sociale gemeenschap zijn, zij zal altijd een bijzondere, 
virtuele, hooguit tijdelijke gemeenschap zijn, zij is een ‘gemeenschappelijke’ erva-
ring. Het maximale wat zij kan doen is onderzoeken, spreken en te denken geven. 
Blanchot, wanneer hij over de revolte in Parijs 1968 spreekt als een revolutio-
naire ervaring, wil dit niet een samenzwering noemen. ‘Mei 68 heeft laten zien dat 
zonder doel, zonder samenzwering, even plotseling als een gelukkig toeval, als een 
feest dat zowel de erkende als de gedroomde sociale vormen omverhaalde, de 
explosieve communicatie zich kon affirmeren (zich kon affirmeren voorbij de 
gebruikelijke vormen van affirmatie), de opening die ieder, zonder onderscheid van 
klasse, leeftijd, geslacht of cultuur, toestond om te gaan met de eerste de beste als 
met een bij voorbaat geliefd iemand, juist omdat hij de vertrouwde-onbekende 
was.’ (Blanchot,1985:44) Hij benadrukt dat het doelloze, het nutteloze van de acties 
in ’68 een macht ontwikkelden, die de macht deed wankelen, enkel en alleen door 
de vrijheid van het woord. ‘Het ging er niet om dat een oude wereld omvergewor-
pen zou moeten worden, maar dat, buiten elk nut, een mogelijkheid van samen-
zijn de kans had zich te manifesteren, die aan allen het recht op gelijkheid in 
broederschap gaf door de vrijheid van het woord die iedereen in vervoering bracht.’ 
(Ibid:44). De spontane gemeenschap die ontstond, er werd al gesproken over 
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revolutie – en ook naar gehandeld – was niet ergens tegen. Iets wat de – ik gebruik 
hier toch nog maar even het woord – samenzwerende machthebbers zich niet 
kunnen voorstellen. ‘De onmogelijkheid een vijand te herkennen, de onmogelijk-
heid een bepaalde vorm van tegenslag in te calculeren, dat blies leven in, maar het 
versnelde de ontknoping die overigens niet hoefde te ontknopen, zodra de gebeur-
tenis plaats had gevonden. De gebeurtenis? Had die wel plaatsgevonden?’ 
(Blanchot,1985:44/45) 
Mensen die deze gebeurtenis hebben ervaren kunnen slechts verhalen vertel-
len. Verhalen die enthousiast zijn, waar inspiratie uit spreekt, maar die nauwelijks 
inhoud bevatten. Zij die erbij waren kunnen slechts stamelen: “wij zijn erbij 
geweest, het was een onvergetelijke ervaring, wat er precies gebeurde, waar het 
over ging, of er iets mee bereikt moest worden of is geworden weten wij niet”. 
Maar één ding weten de zogenoemde revolutionairen van 1968, zij maakten deel 
uit van iets dat groter was dan henzelf en het heeft hun leven onherroepelijk 
veranderd. 
Politieke gemeenschap
Het legitimeren van en binden aan nieuwe regels kan als de oude niet meer gel-
den. Dit probleem kleeft aan iedere 2e of 3e orde verandering. Is dit bij Bataille 
opgelost? Op basis van zijn visie is er sprake van een politieke situatie als de 
bestaande regels hun geldigheid verliezen. Politiek, omdat er een uitzonderings-
situatie van regel- of wetteloosheid is ontstaan.345 Een dergelijke situatie is uiterst 
politiek want ook de constellaties die de macht vormen verkeren in deze wetteloos-
heid. Bataille is op zoek naar constellaties, formaties die van waarde zijn in de 
wetteloosheid, in de situatie waar het oude oplost en het nieuwe nog niet is vastge-
steld. Een dergelijke formatie is een politieke gemeenschap. De tweede vorm van 
gemeenschap na de antisamenzwering die verandering en eenheidstichtend is. 
Een gemeenschap die niet alleen de oude regels doet oplossen en nieuwe regels 
stelt, kortom bestaande situaties politiek maakt, maar ook de vraag stelt wie het 
voor zeggen heeft en op zoek gaat naar wie de regels mag stellen. 
Voor Bataille is evident wie dit is of zijn. Het is de soeverein, hij of zij die 
zich zelf op het spel zet en van anderen hun soevereine macht toebedeeld krijgt, 
zoals ik heb beschreven in de paragraaf: leiderschap door afgeschoven en verraden 
soevereiniteit. De soevereinen vormen interne formaties die de organisatie aan 
haar grens brengen, zij zijn de werkelijke politici. Deze politici spelen in plaats van 
besturen. Zij vormen formaties van medewerkers en leidinggevenden die al spe-
lend, stamelend en prijsgevend de bestaande en geldige formaties ontregelen en zo 
veranderen en eenheidsstichtend zijn. 
De politieke gemeenschap ontstaat als bestuurders, managers, medewerkers, 
Bataille, waarmee hij onderscheid maakt met zijn 
idee van gemeenschap.
344  Vergelijkbaar met wat Bataille over de mens zegt: de 
ervaring van de zelfgave en zijn spelen op het spel 
zetten. Bataille’s theorie is recursief op dit punt.
345  ‘Bij de soevereine uitzondering gaat het namelijk 
niet zozeer om het beheersen of ongedaan maken 
van een exces, als wel om eerst de ruimte zelf te 
scheppen en af te bakenen waarin de 
rechtspolitieke orde kan gelden. In die zin is de 
uitzondering de wezenlijke gebiedsbepaling 
(Ortung) [....].’ (Agamben,2002:25) ‘Een van de 
stellingen van onderhavig onderzoek luidt dat juist 
de uitzonderingstoestand als politieke grondstruc-
tuur in onze tijd steeds meer op de voorgrond 
treedt en uiteindelijk de regel neigt te worden.’ 
(Ibid:26)
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mensen met politieke verantwoordelijkheid niet alleen bezig zijn de problemen 
van anderen op te lossen, maar ook de democratie versterken. Dit kan als zij hun 
eigen belang en positie op het spel zetten, maar ook door anderen te vragen poli-
tiek actief te worden, of hen erkennen en waarderen als politieke actieve burgers 
die in de straten en wijken initiatieven nemen om hun eigen leefsituatie en die van 
anderen te verbeteren. Dit zijn acties waarin leidinggevenden en politieke ambts-
dragers laten zien dat zij niet vastgeroest zitten in het pluche. Acties waar zij zich 
zelf en anderen in andere verhoudingen brengen. Anders gezegd het bastion van 
de politieke democratie op het spel zetten door zich te begeven in de onvoorspel-
baarheid van de maatschappelijke democratie.346 Dit kan door anderen op te zoe-
ken, hen vragen initiatief te nemen en de uitvoering van deze burgerinitiatieven te 
faciliteren. Dit zijn geen voorbeelden van servant leadership of vergelijkbare idee-
en. Initiatieven van burgers, deze opzoeken, faciliteren en uitvoeren stelt op een 
volwaardige wijze de grenzen en de spelregels van de representatieve democratie 
op het spel. Risicovol? Ja, omdat tevoren niet bekend is wat er wordt besloten en 
niet geweten kan worden hoe de verhouding tussen de maatschappelijke democra-
tie en de politieke representatieve democratie zal zijn. Het representeren van ande-
ren veranderd en ook de manier om representant te worden. Na de evaluatie van 
het proces en uitvoering kan pas worden gezegd of de zaak waar het om draait is 
gediend en de rol van de politicus van belang is geweest. De politicus moet aanne-
men dat hij of zij gezien wordt als hij of zij een zaak in het grensgebied tussen de 
politieke – en maatschappelijke democratie heeft gebracht. Is dit het geval dan 
ervaren mensen hem of haar niet alleen als een succesvol politicus, zij ervaren 
hem ook als gezaghebbend leider. Hij of zij is het geweest die zich zelf in het tus-
sengebied heeft begeven. Het gebiedt waar de soevereiniteit van velen op hem of 
haar verglijdt.
Vriendschap: de vorm van de vormloze gemeenschap
Vriendschap is antithetisch aan de ‘economie van de ruil’ als de nacht aan de dag. 
De ruil, zo redeneert Ten Kate veronderstelt ‘twee of meer welbepaalde subjecten’ 
die zaken uitwisselen: ‘woorden, emoties, dingen’. Vrienden zijn geen welbepaalde 
subjecten, zij verhouden zich tot elkaar als mensen die zichzelf en het spel dat zij 
spelen op het spel zetten. Daar past geen ruilverhouding. Simpelweg vrienden 
ruilen niet. Het is niet het enige argument dat de antithese tussen vriendschap en 
ruil onderbouwt. Vrienden zijn, in mijn termen, loyaal, tot het einde bij wijze van 
spreken. Een einde dat overigens niemand kent. Een vriend blijft bij de ander ook 
als hij het foute pad opgaat. Hij zal niet nalaten hem te bekritiseren, maar doet dit 
aan zijn zijde. Zo geeft hij zichzelf. Een gave die niet van emotionele waarde is en 
al helemaal niet heroïsch. Het is een gave die zonder waarde is, het is een verlegen-
heid, waarvan de waarde niet kan worden bepaald. Geeft iemand zichzelf, zijn ‘ik’ 
dan kan dit nooit worden teruggegeven of gecompenseerd, ‘“ikken” zijn niet uitwis-
selbaar’.347 Vriendschap is nooit gebaseerd op een ruilverhouding.
346  Zie Veerkracht van de democratie, 2008 onder 
voorzitterschap van Mark van Twist en Arjan van 
Gils
347  ‘Als ik mijzelf geef, kan de ander mij dit “ik” niet 
teruggeven […] de “ikken” die de vrienden in hun 
contact prijsgeven zijn niet in – of uitwisselbaar’. 
(Ten Kate,1994:60)
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De eerste happen van de boterhammen van het zeswekelijkse “boterhamoverleg” waren 
net genomen toen Bert de voorzitter van de Raad van Bestuur wel eens wilde weten wie 
in dit veranderingsproject de beslissingen nam. Hij had gehoord dat de zogenaamde 
proceseigenaren niet alleen voorstellen deden voor verandering en vernieuwingen, maar 
dat wat zij wilden ook werd doorgevoerd. Dick de projectleider en extern adviseur die goed 
met Bert kon opschieten probeerde de spelregels van het project nog eens uit te leggen. Het 
idee is dat als, zeg Gerard een van de veranderaars een goed uitgewerkt voorstel heeft dit 
voorstel leidend is. Het wordt besproken met zoveel mogelijk betrokkenen, ook met de 
directie van de divisie. Tijdens dit traject kan het voorstel worden aangepast mits daar 
goede redenen voor zijn, maar als die redenen er niet zijn, dan gaan we door met dit 
plan. Dus, zei Bert als Pieter hier als directeur van de divisie geen goede redenen kan 
aanvoeren om het voorstel tegen te houden, dan gaan jullie dat idee van Gerard invoe-
ren? Ja, zei Ad, de tweede projectleider ook een externe adviseur die meer de verande-
raspecten van het project voor zijn rekening nam, want we willen dat iedereen zijn 
vertrouwen stelt in de veranderaars. We hebben hen gevraagd niet alleen heel veel tijd en 
energie te stoppen in het aanvoeren van groepen mensen die verbeteringen en vernieuwin-
gen in de werkprocessen bedenken en uitproberen, inclusief de directie. Maar ook hun nek 
uit te steken. Zij worden door de collegas nu gezien als deel van de leiding, dat is niet 
niks. Bovendien niets wordt voorgesteld zonder dat iedere betrokkene, al is het soms heel 
kort, zn zegje heeft kunnen doen. De spelregel die we met zn allen hebben afgesproken: 
de veranderaar is “in the lead” en alleen kritiek voorzien met alternatieve voorstellen 
wordt naar geluisterd, is van groot belang en werkt tot nu heel goed. Van ons als project-
leiders, directie en ook de Raad van Bestuur wordt gevraagd loyaliteit te tonen met de 
veranderaars. Bert keek Dick indringend aan. Met Ad had hij al maanden heel veel 
moeite, die bekeek alles van de menselijke kant en daar ging het volgens hem helemaal 
niet over. Dick die Berts ogen steeds meer vuur zag spuwen, knikte terwijl hij een hap uit 
zijn boterham nam en bevestigde daarmee het verhaal van Ad. Ook Pieter die indringend 
door Bert werd aangekeken trok zijn wenkbrauwen op als teken van bevestiging van het 
verhaal en dat dit echt was afgesproken, ook met Bert. Goed, als ik het helemaal begrijp 
sleep jij Dick ons hier binnen deze divisie, en zijn stem ging 20 decibel omhoog in een of 
ander arbeiderszelfbestuur. En dat, brulde hij er nog achter aan, gaat pas gebeuren, laat 
ik heel duidelijk zijn, over mijn lijk. petit recit xiv. 
Past vriendschap binnen de context van organisatie, in het bijzonder bij het veran-
deren van het organiseren? Het antwoord van Bataille is duidelijk: ja. Vriendschap 
is van doorslaggevend belang in veranderingsprocessen. Zonder de loyaliteit van 
vrienden zijn vergaande grensverkenningen en het loslaten of opheffen van gren-
zen niet mogelijk. Dit idee wordt in veel verandertheorieën onderkend. Vaak in 
afgevlakte vorm, bijvoorbeeld door in veranderprocessen mensen bepaalde rollen 
te laten spelen, naast of tijdelijk in de plaats van de functie die zij vervullen. De 
loyaliteit van vrienden waar ik over spreek gaat verder dan het verschil tussen func-
tie die mensen in hun organisatie vervullen en de rol die zij spelen of kunnen 
spelen tijdens veranderprocessen. Het spelen van de rol, bijvoorbeeld change agent 
of champion om er twee te noemen, is een begin richting een totaal verlies van de 
eigenschappen en waarden van de functie. Vriendschap kan een vergaand, ultiem 
verlies van eigenschappen zijn. Het is de vriend die ultiem loyaal is. Dat wil zeggen 
de vriend blijft bij de ander ook als alle verhoudingen, bestaande regels en normen 
ontregeld, gefragmenteerd en ondermijnd worden. Anders gezegd tussen mensen 
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die bij elkaar blijven in een dergelijke chaotische situatie ontstaat vriendschap. 
Deze vriendschap is geen relationele verhouding. Het is het moment waarop zij 
het andere, het vreemde of het nieuwe ontdekken. 
Ontstaat deze vriendschap in een organisatie dan ontmoeten medewerkers 
niet de baas van hun afdeling, ook niet Jos of Karin, maar iemand die zij nog niet 
eerder zagen, maar die zij als uiterst menselijk ervaren. Het zijn mensen van vlees 
en bloed die een ongeschreven rol spelen. Juist omdat er geen voorgeschreven 
teksten zijn is de mens als speler, als improvisator zichtbaar, en ontdekken hij en 
de anderen die hij ontmoet ‘wie’ hij is. Zij ontdekken wat zij voor elkaar betekenen 
en wat de situatie waarin zij verkeren voor hen betekent. De gesprekken blijven 
nog steeds over de organisatie gaan, over mogelijkheden, over kansen, maar zij 
worden niet door belangenvertegenwoordigers en functionarissen gevoerd, maar 
door spelende mensen die in het nemen van een rol hun eigen spel als medewer-
ker of als baas van de afdeling op het spel zetten. Dit leidt ertoe dat het zakelijke 
gesprek, of het creatieve gesprek een publiekelijk en ook politiek gesprek wordt. 
Door vrienden die het oneens kunnen zijn, maar loyaal zijn. Die met elkaar in deze 
politieke ruimte gezaghebbende beslissingen nemen. Of deze vrienden in alle 
burelen, ook die van managers en bestuurders die van mening zijn een formeel ja 
of nee te moeten en kunnen zeggen, te vinden zijn, is tevoren niet te zeggen. Daar 
is het moment en plaats dat de verschillende vormen van politiek en democratie 
elkaar treffen. Ook dan is het niet uitgesloten dat rollen en functies op het spel 
gezet worden en vriendschap ontstaat. 
De onuitsprekelijke gemeenschap 
Nederland, de Verenigde Naties, Shell, of Restaurant De Lekkerbek zijn namen van 
organisaties en samenlevingen. Alle organisaties hebben namen en meestal valt 
daar uit af te leiden wat voor organisatie het is, wat zij betekent voor haar leden en 
afnemers. Nederland kent burgers van Nederland, de VN verenigt naties en heeft 
leden die zich willen verenigen, Shell produceert olie. Olie ontstaan uit lang gele-
den afgestorven diertjes. Bij de Lekkerbek kun je smullen. 
De drie vormen van gemeenschappen: de antisamenzwering, de politieke en 
de vriendschap zijn alle drie niet bedoeld om iets te produceren, zelfs niet om iets 
te betekenen voor haar leden en andere betrokkenen. Het is dus moeilijk een naam 
toe te kennen aan gemeenschappen. De gemeenschap onttrekt zich aan de naam-
geving, en ook aan de taal en de woorden. Deze constatering doet Blanchot als hij 
het werk van Bataille bestudeert, in het bijzonder de gemeenschap. In een uiterst 
compact werk onder de titel de ‘onuitsprekelijke gemeenschap’ omschrijft hij de 
belangrijkste ideeën van Bataille over ervaring en gemeenschap. Hij zegt dat de 
idee van de gemeenschap bij Bataille ‘een bijzondere plaats’ is en vervolgt ‘op dit 
punt aangekomen zijn er twee belangrijke lijnen: 1) De gemeenschap is geen 
beperkte vorm van maatschappij, evenmin streeft zij naar algehele versmelting. 2) 
Anders dan een sociale eenheid legt zij zich het verbod op iets vorm te geven en 
heeft zij geen enkele productiewaarde als doel.’ Deze opvattingen volgend, biedt de 
gemeenschap Nederland mensen niet de identiteit van Nederlander en produceert 
de gemeenschap Shell geen olie. ‘Waarvoor dient zij?’, zo vervolgt Blanchot. ‘Voor 
niets, voor niets anders dan het dienen van de ander te laten verschijnen, een die-
nen van de ander tot in de dood, opdat de ander niet eenzaam verdwijnt, maar in 
de dood bijgestaan wordt, terwijl hij de bijstand die hem verleend wordt, gelijktij-
dig aan een ander schenkt.’ (Blanchot,1985:21) In de gemeenschap van Blanchot en 
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Bataille ondergaat iemand het dramatisch zelfverlies, ervaart vriendschap, is politiek 
actief en vecht de orde aan die hij zelf vormgeeft. De gemeenschap verandert en 
bindt. Zij bindt mensen niet aan een naam, niet aan een daad, niet aan een persoon 
of plaats. Dit is allemaal verbinden. De gemeenschap is binding. Zij is in termen van 
Nancy door Ten Kate geciteerd geen ‘gemeenschappelijk zijn’, (être commun) maar 
‘in het gemene zijn’ (être-en-commun). In het gemene zijn waar niets gemeenschap-
pelijks te delen valt, geen doel, geen middel, geen identiteit, zelfs geen emotie. Dit 
loze, dit naamloze samenzijn dat een alleen-zijn is, noemt Blanchot de onuitspreke-
lijke gemeenschap. Het is de gemeenschap die verandert. 
18.2.3 Gemeenschapsbewegingen
Het ontstaan en betekenis van gemeenschap is niet alleen in de vormen van 
gemeenschap ervaarbaar. Bataille onderkent ook twee bewegingen: de ‘bewuste 
“gemeenschapsbeweging” die mensen zijn en de gemeenschapsbeweging van de 
samenleving’. (Bataille,1994:63) Deze bewegingen maken het onderscheid tussen 
een zich vernieuwend en geaccepteerd samenwerkingsverband en een samenwer-
kingsverband dat produceert en voordelen realiseert en zich georganiseerd hand-
haaft. Aan de hand van deze twee bewegingen kan ook worden verhelderd hoe het 
veranderen van organisatievormen én het doen ontstaan van betrokkenheid bij deze 
andere vormen ontstaat. 
Ik herneem de idee van de verbroken intimiteit. De arbeid en alles wat daar uit 
is voorgekomen, zo redeneert Bataille, verbreekt en negeert de intimiteit die eigen is 
aan mensen en alles wat leeft en niet leeft. De intimiteit waar alles één is en niets 
kan worden onderscheiden. Deze verbroken en verloren intimiteit initieert de twee 
gemeenschapsbewegingen die tegelijk actief zijn. Er is een verlangen naar 
gemeenschapsbewegingen. 
De genegeerde en niet te herstellen intimiteit ligt niet alleen buiten en tussen 
mensen, maar maakt ook deel uit van ieder levend mens. Er ligt ‘een principieel 
gebrek ten grondslag aan elk wezen...’, zegt Blanchot. (Blanchot,1985:14) Hij spreekt 
in dit verband van ‘het beginsel van onvolledigheid’. Dit gebrek, de ervaren onvolle-
digheid is het verlangen van mensen. Het zet mensen aan tot bewegen, tot bevredi-
ging van verlangens, maar het houdt het verlangen in tact. De eerste beweging, ‘de 
gemeenschapsbeweging van de samenleving’ (Bataille,1994:63) is primair gericht 
om acties te ondernemen het gebrek op te heffen. Daarmee overleven mensen en 
maken zij hun bestaan duurzaam. Echter ‘het gebrek laat zich niet afleiden uit een 
volledigheidsmodel’ (Ibid:17) dat de basis zou zijn van het opheffen van het gemis en 
zo de gemeenschappelijkheid ervaren. Nee, het tegendeel is het geval. Nieuwe activi-
teiten, nieuwe bezittingen vergaren en daarmee het gemis willen opheffen maakt 
het gemis uiteindelijk dieper. 
Deze paradox lijken veel mensen onbewust te ervaren en soms bewust te 
kennen. Zij vergaren geld en het maakt hen niet gelukkig. Zij doen samen span-
nende dingen en zij ontmoeten elkaar niet.348 Ook zij die zich inspannen om niet. 
Zij doen vrijwilligerswerk, schenken geld aan goede doelen, initiëren hulp acties, en 
ervaren geen binding. Dit geldt ook voor de minder prettige kanten van het leven: 
348  Een voorbeeld is de verdeeldheid in en tussen 
groepen allochtonen. Dit wordt manifest in het 
overleg met gemeentebesturen. Zij herkennen de 
pijn van elkaar de uitsluiting door dominante 
groepen in de samenleving, maar zij hebben grote 
moeite samen op te trekken. 
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ziekte, pijn en uitsluiting. Ook zij die pijn hebben, uitgesloten worden komen 
dichter bij elkaar, maar ontmoeten elkaar niet. Het herkennen en delen van pijn tot 
en met rijkdom brengt mensen wel dichter bij elkaar, het vormt de samenlevingen, 
de organisaties, maar het is niet de ervaring van gemeenschappelijkheid. Het is 
niet de binding. 
Een ander voorbeeld is het vaak besproken verschil tussen mannelijke en 
vrouwelijke communicatie. In termen van het beginsel van onvolledigheid staat de 
mannelijke communicatieve vorm meer voor de opheffing van het gebrek, waar-
mee het gemis dieper wordt, terwijl de vrouwelijke vorm meer het exces van het 
gemis communiceert, een poging dichter bij elkaar te komen. Een poging, omdat 
alles wat mensen doen, ook de vrouwelijke communicatie in het teken staat van het 
opheffen van het gemis en noodzakelijkerwijs leidt tot een dieper gemis.349 
Dit dieper wordende gemis in de gemeenschapsbeweging van de samenle-
ving kunnen mensen zich bewust worden. De ‘bewuste “gemeenschapsbeweging” 
die wij zijn’ zegt Bataille. Het is een bewustzijn van onszelf, van mij en de ander, 
dat ieder van ons opzoek is naar een excessief gemis. Het dieper wordende gemis 
in het zoeken naar opheffen van het gemis en geplaatst in ‘het beginsel van de 
onvolledigheid’ laat zien dat mensen, zo stelt Blanchot, niet op zoek zijn ‘naar 
opheffing maar eerder naar het exces van een gemis’. Zolang mensen zich niet 
bewust zijn van het dieper wordende gemis en het exces dat zij daarin zoeken en 
de gemeenschapsbeweging die zij zijn ontwijken zij de binding. Binding vooron-
derstelt veel. Een excessief gemis, en zich bewust zijn van dit gemis en van het 
verlangen naar gemeenschap. 
Het heeft geen zin dit exces individueel te zoeken en te beleven. Dat wil 
zeggen alleen voor jezelf en met jezelf. Wat het geval is bij meditatie. Het gaat om 
een bewust worden van het gemis dat zin heeft voor de ander, en daarvoor is het 
nodig dat het zin heeft voor mij. Omdat het gemis dieper wordt naarmate iemand 
het opvult, kan hij zich in zijn opvullende activiteiten dit gemis ook bewust wor-
den. Excessief consumeren, nutteloos consumeren, verspillen, daarmee schep ik 
de mogelijkheid mijn gemis bewust te worden. In dit bewust zijn van het gemis 
geef ik mijzelf, zet ik mijn spelen op het spel, ervaar ik de ambiguïteit van leiden 
en geleid worden. Daar en dan heeft het bewust zijn van het gemis zin.350 
Bevraging en twijfel zaaien
Blanchot (1985) zegt, ‘zelfs de blik die liefde en bewondering uitdrukt, hecht zich 
aan mij als een twijfel aan de werkelijkheid.’ Wat voor Blanchot evident is, is lang 
niet altijd zo voor anderen. Velen, in de moderne zichtbaarheidscultuur, ervaren de 
liefde en bewondering juist als een opheffing van het gemis aan intimiteit dat zij 
ervaren, als iets dat heel bevredigend is. Vaak zien zij die succes hebben, de bewon-
dering van anderen als een verdienste voor alle inspanningen die zij zich getroos-
ten. Naast geld is bewondering en liefde gewoon. De bewondering doet hen die 
349  Een gemis ‘dat dieper wordt naarmate het opgevuld 
wordt.’ (Blanchot,1985:17/18)
350  ‘Georges Bataille heeft de twee momenten van de 
innerlijke evaring waar de eis van een gemeenschap 
zich in zijn ogen of voor zijn geest opdringt, een-
voudig verwoord. Wanneer hij schrijft: “mijn gedrag 
met mijn vrienden heeft zijn grond: een wezen is, 
geloof ik niet in staat om, alleen, tot het uiterste van 
het zijn te gaan”, impliceert deze bewering dat de 
ervaring niet plaats zou kunnen vinden voor de 
enkeling, [...] “wil ik dat mijn leven zin heeft voor 
mij, dan moet het zin hebben voor de ander”.
(Blanchot,1985:35/36)
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bewonderd worden absoluut niet twijfelen. Voor het gelaat dat verdriet toont kan 
vaak een diametraal tegengesteld verhaal verteld worden. 
Het verschil tussen bewondering als verdienste en bewondering als twijfel is 
even subtiel als het groot is. In de idee dat het bewonderen en bewonderd worden 
een vergaande vorm van nutteloos consumeren kan zijn, kan worden, ligt de moge-
lijkheid besloten dat een waarderend en adorerend gelaat zowel bevestiging als 
vragen uitdrukt. Met andere woorden, bewonderen en bewonderd worden zijn 
activiteiten die het gemis excessief kunnen maken. De extreme bewonderaar als de 
extreem bewonderde creëren een gebeurtenis waarin de kans groot wordt, dat een 
van hen of beiden zich bewust worden van het gemis. In deze bewustwording is de 
ander geen belanghebbende, maar eerder een vraag, een twijfel. In deze twijfel 
groeit het bewust worden van het gemis en het verlangen. Niet een verlangen naar 
bevrediging, maar naar verlangen zelf, naar het ervaren van het extreme. Het extre-
me verlangen alles op het spel te zetten, bij alles wat hij of zij denkt, of bij de activi-
teiten die hij of zij onderneemt vragen te stellen. Waartoe gebeurt dit, voor wie, en 
met wie? Deze twijfel kan de eerste stap in de bewustwording van het gemis zijn 
en daarmee in de ervaring van de ‘bewuste gemeenschapsbeweging’. 
De vergeefse oproep
Doet iemand een oproep aan een ander, bijvoorbeeld tot erkenning, dan kan dit 
leiden tot bewustzijn van het gebrek dat mensen principieel eigen is en de 
gemeenschapsbeweging die hij is. Het is, wel te verstaan, geen positieve oproep tot 
erkenning van wat hij is en ook niet wie hij is. Nee, hij roept op tot erkenning dat 
hij een gemis is, en een dieper wordend gemis ervaart, dat hij verlangend is. Met 
deze oproep geeft iemand zich prijs, hij geeft zich over, hij geeft zich, maar hij kan 
er absoluut niet op vertrouwen dat hij hierin erkend wordt. 
Mensen ondernemen activiteiten en in de zo ontstane gemeenschapsbewe-
ging van de samenleving vormen zij verbanden. In deze samenwerkingsverbanden 
die tot wederzijds voordeel leiden verdiepen de leden door hun activiteiten het 
gebrek dat ieder mens principieel is. Dit zet mensen enerzijds aan tot meer activi-
teiten, tot nog meer productie en consumptie, voor zich zelf en voor de ander, en 
ook tot aanpassing van de samenleving. Anderzijds opent zich de mogelijkheid het 
dieper wordend gemis bewust te zijn. 
In de idee van Bataille is het niet nodig minder activiteiten te ontplooien om 
als individu bewust te zijn en te geven. Het is niet zo dat een vermindering van 
activiteiten en eventueel van rijkdom, de gemeenschap met anderen zal worden 
ervaren. Niet dat het tegendeel waar is, maar in de intensivering van activiteiten, 
van productie en consumptie, bij voorkeur de nutteloze productie en consumptie, 
neemt de kans toe van de bevraging die tot twijfel kan leiden en de oproep tot 
erkenning van het gemis dat mensen zijn. 
Niemand heeft de zekerheid of kan de ander de zekerheid verschaffen dat 
zijn oproep, zijn gave gehoord, gezien of erkend wordt. In deze twijfel van de 
bevraging en het vergeefse van de oproep ‘tekent zich een lotsverbondenheid af 
tussen de gemeenschap’ en mens. Deze gedachte van Bataille, hier weergegeven in 
de woorden van Blanchot, hoe extreem beangstigend deze ook is, is verleidelijk. Zij 
verleidt mij tot de idee alle twijfel uit te sluiten. Te genieten van de mystiek van het 
woord, het zo duidelijke en niet te betwijfelen woord. Ik besef mij dat het mij gaat 
om woorden die ontregelen, de macht van het woord teniet doen, de betekenis 
opheffen. Het kunnen alleen woorden zijn die een mislukking, een 
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gelukte mislukking, zijn. Welke woorden kunnen dit zijn? Over wat of wie gaan 
deze woorden? Heb ik daar eigen woorden voor? Mag ik mij verlaten op de woor-
den van een ander? Ik meen van wel, want het is Blanchot die tot uitdrukking 
brengt wat tot uitdrukking gebracht moet worden ‘juist in haar mislukking en een 
bepaald schrift, het schrift dat niets anders wenst dan de laatste woorden: “Kom, 
kom, kom, u of jij bij wie geen bevel, geen smeekbede, geen verwachting past”.’ 
(Blanchot,1985:22/23)
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Filosofie van Weerbarstig 
Veranderen: De triple helix
Een aantal mogelijke betekenissen van vrijheid heb ik tot nu onderzocht aan de 
hand van de ideeën van Arendt en Bataille. Ik constateer dat hun ideeën over vrij-
heid zowel aanvullend als fundamenteel conflicterend zijn. Voor Arendt is de auto-
nomie de maximale vrijheid. Dit is de individuele macht die iedereen gegeven is en 
die wordt beperkt en begrensd. Ten eerste door de fysieke en sociale wereld en de 
wijze waarop iemand werkt en leeft. Ten tweede door andere machten. Voor Arendt 
is autonomie maatschappelijk en politiek waardevol als hij is begrensd. Arendt is 
wars van grenzeloze vrijheden. Zij waarschuwt voor soevereiniteit die zij antisoci-
aal vindt, omdat zij zelfgenoegzaam is, initiatiefloos en fundamenteel antipolitiek. 
Bataille laat zien dat de macht van mensen maximaal is als zij extatisch is, dat wil 
zeggen als zij absoluut is. Mensen die soeverein zijn laten het onderlinge geweld 
van autonome wezens en partijen achter zich. In de visie van Bataille is een soeve-
rein mens niet sociaal, dat is deelgenoot zijn van de wereld van autonome mensen. 
Nee, soeverein zijn is de mogelijkheid gemeenschap met anderen te ervaren. 
Deze deels strijdige en elkaar aanvullende redeneringen leiden tot uiteenlo-
pende ideeën over het inrichten van samenleving en organisaties. In termen van 
Arendt is de machtsregulering door machtscheiding werkzaam tot en met de fun-
damentele activiteit werken. In andere woorden zolang mensen actief vorm geven 
aan de duurzaamheid van hun leven, van samenlevingen, organisaties en mis-
schien wel het voortbestaan van de soort mensen en de wereld, is het verstandig de 
macht te beteugelen. Echter als de mens innoveert, het onverwachte en misschien 
wel het ongerijmde doet, kortom als hij zijn macht als initiatief inzet, in termen 
van Arendt als hij handelt, dan is de machtscheiding ontoereikend. Arendt onder-
kent dit en laat zien dat mensen en samenlevingen niet met lege handen zitten, 
maar nog slechts kunnen terugvallen op twee fundamentele vormen van handelen: 
beloven en vergeven. Waar Arendt stopt, gaat Bataille een stap verder. Niet dat hij 
probeert een geruststellend antwoord te geven, of eventuele lege handen te vullen, 
met kennis of met geruststellende inzichten. Nee, hij werkt het paradoxale van de 
vrijheid, en dus het paradoxale van de macht ten volle uit. De macht is in zijn rede-
neringen niet te beteugelen en als dit beteugelen wel plaats heeft dan worden de 
gevaren alleen maar groter. Hij beredeneert dat ieder mens in staat is meer macht 
te krijgen door zijn eigen macht op het spel te zetten. Macht die heel concreet 
aanwezig is in de vorm van positie, bezit, opvattingen en ideeën. Stelt iemand deze 
aspecten van zijn macht ter discussie, dan negeert hij een al lang geleden ingezette 
negatie, namelijk de negatie van de oorspronkelijke intimiteit. Een intimiteit waar 
nog steeds naar wordt verlangd, een verlangen dat niet bevredigd kan worden en 
een verlangen naar verlangen is. In de negatie van de negatie kan de verandering 
ontstaan, kan een natuurlijk gezag worden werkzaam worden en intimiteit of 
anders gezegd gemeenschappelijkheid worden ervaren. In deel III heb ik de rede-
neringen van deze negatie van de negatie van Bataille uitvoerig toegelicht, zodat ik 
hier kan volstaan met te herhalen dat natuurlijke hiërarchie een bindend gezag is. 
In de publieke praktijk wel te verstaan. Daar verschillen Arendt en Bataille niet in. 
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Zichtbaar voor en bespreekbaar met hen die het aangaan, die betrokken zijn. 
Bataille onderschrijft de macht van het initiatief, maar richt deze specifiek. Initia-
tief is het eigen spel op het spel zetten, de eigen belangen naar de achtergrond 
plaatsen, geïnteresseerd zijn in de belangen, motieven en beweegredenen van 
anderen. Geven, onderzoek en reflecteren op eigen doen en laten zijn acties waar-
mee iemand een gezaghebbende positie krijgt. Letterlijk krijgen, want het zijn de 
anderen die deze positie geven. Zij stellen hem, die deze positie krijgt in de gele-
genheid vragen te stellen en beslissingen te nemen. Vooral beslissingen die nodig 
zijn en tegen hun eigen belangen indruisen. Op deze wijze wordt de normalise-
rende werking van maatschappelijke structuren overstegen, en toont hij of zij die 
beslist macht. Een macht die aanvullend en overstijgend is op de macht van hen 
die de machthebber in de gelegenheid stellen te beslissen. Bij Bataille is – gelijk 
Arendt – sprake van macht delen, maar dit is een delen waar het geheel meer is 
dan de som der individuele delen. In tegenstelling tot Arendt die ook over macht 
delen spreekt, want bij haar is macht delen het scheiden van machten, die elkaar 
controleren en beheersen. De soevereine macht van een individu houdt in dat 
maatschappelijke structuren worden overstegen, maar niet worden opgeheven. De 
maatschappelijke structuren blijven bepalend en normaliserend. De overstijging 
ofwel de innerlijke ervaring is een ultrakorte ervaring van intimiteit waarin de door 
mij eerder – in deel II – uitgebreid toegelichte dualiteit agency – structuur wordt 
overstegen. Het is niet nodig uit te vinden waar agency begint en structuur eindigt, 
of andersom. In de innerlijke ervaring, in de intimiteit is deze grens tussen struc-
tuur en agency opgeheven, een opheffing waarin de verandering en de binding 
plaats heeft. Na dit korte moment – empirisch gesproken onmogelijk kort – wor-
den structuren en constructies, andere weliswaar, weer even reëel als zij daarvoor 
waren. 
19.1 Van modellen naar een filosofie van weerbarstig veranderen
In deel II heb ik het ontstaan en de noodzaak van een aanvulling op de vier dis-
coursen van Caldwell (2005) beredeneerd. Een aanvulling die ertoe leidt dat het 
onderzoek naar het ontstaan van wicked problemen en wicked ervaringen als een 
existentiële ervaring, ofwel een vorm van bestaansethiek in het dagelijks organise-
ren meer vorm en mogelijkheden krijgt. De aanvulling die ik zoek zal een basis 
zijn voor het nog steeds perifere en kwetsbare onderzoek, dat nu plaats vindt en 
– zoals ik vermoed – in de toekomst zal blijven plaats vinden. 
In dit deel ontwikkel ik een conceptuele wereld waarin deze aanvulling 
bespreekbaar en onderzoekbaar wordt. Het zal geen theorie zijn met bijbehorende 
methoden en technieken. Dit is niet mogelijk, omdat een verklarend en instrumen-
teel kader niet passend is onder de noemer van de soevereine vrijheid. Ik ontwikkel 
op basis van de inzichten – tot dusver verkregen – geen theorie van het weerbarstig 
veranderen, maar een filosofie. Een filosofie die een basis wil zijn voor het ontwik-
kelen van ‘interventies’. Geen interventies waarmee iets bewerkstelligd wordt, nee 
interventies die een inleiding zijn in de vrijheid, tot en met de meest verregaande 
ervaring van vrijheid. Nu geen methoden en instrumenten, terwijl dat heel goed 
mogelijk is, omdat het praktisch belang meer gebaat is als er inspiratie ontstaat, 
inzichten ontstaan die mogelijkerwijs leiden tot het anders zien en anders ervaren 
van complexe en ambigue gebeurtenissen, en wat wellicht het meest indringend is, 
als mijn teksten een ieder die ze leest, in zijn of haar eigen weerbarstige ervarings-
werelden, te denken geeft. 
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Twee wegen bewandel ik om deze filosofie met bijpassend “instrumenta-
rium”, verderop gebruik ik hiervoor de term leer en ervaringsroutes, te ontwikke-
len. Ten eerste reageer ik op een aantal theorieën en modellen van 
organisatieverandering die ik in deel I uitvoerig heb behandeld. Theorieën van 
Boonstra, Homan, Vermaak en de idee dat er een code van veranderen zou zijn die 
gebroken kan worden. Theorieën die in het Nederlands taalgebied 351 goed zijn 
ingeburgerd. In reactie daarop en gebaseerd op de inzichten van Arendt en Bataille 
over de verschillende vormen van vrijheid, ontwikkel ik een filosofie van het weer-
barstig veranderen. Met andere woorden een stelsel van gedachtegangen die werk-
zaam zijn in situaties waar ongetemde problemen zich voordoen, er geen geschikte 
aanpak voorhanden is en het geloof van mensen in het kunnen veranderen tanen-
de is. Wetende dat in deze situaties, die zowel onverenigbare tegenstellingen kent 
als ook paradoxale verhoudingen, iedere actie die ondernomen wordt de kans op 
versterking van de weerbarstigheid doet toenemen. Kortom de filosofie van het 
veranderen die ik ontwikkel biedt een basis voor het nader onderzoeken van dit 
proces in de praktijk. Zij biedt ook inzichten waar en in hoeverre het begrenzen, 
wat kennis altijd doet en dus ook deze filosofie, kan worden vermeden of 
losgelaten.
19.2  Wat leer ik van modellen, theorieën en  
pogingen codes te breken?
Problemen die vaak met holistische termen als taai en weerbarstig worden uitge-
drukt hebben bij Boonstra een beschrijving gekregen die het mogelijk maakt daar 
analytisch naar te kijken. Ten eerste laat Boonstra zien dat het een keuze is van de 
adviseur of manager de problemen als enkelvoudig of gestapeld te zien. Doet hij 
dit laatste dan maakt hij het probleem groot en misschien wel onbenaderbaar. Voor 
hen die ambitieus genoeg zijn om de stapeling van problemen serieus te nemen 
schetst Boonstra een interessante oplossingsrichting en aanpak. Kiezen voor een 
strategisch communicatieve oplossingsrichting waarbij mensen met elkaar interac-
teren, nieuwe contexten creëren en nieuwe betekenissen construeren. Dit lijkt en 
is wellicht veel belovend, maar zij is ook moeilijk en cryptisch. Mijn inziens is het 
nodig dat de professional weet en laat zien welk theoretisch kader hij kiest, bijvoor-
beeld door te verhelderen in welke discours (Caldwell,2005) hij bij voorkeur ope-
reert. Deze transparantie biedt zowel voor de professional als voor degene met wie 
hij werkt de mogelijkheid de dynamiek van weerbarstige situaties en taaie vraag-
stukken beter te verstaan? 
De organisatiedynamica van Homan opent interessante perspectieven op de 
mogelijkheden meer inzicht te krijgen in de grote hoeveelheid van veranderingen 
in organisaties die niet bedacht en gepland zijn. De idee dat deze inzichten alleen 
verkregen kunnen worden door in de theorievorming de betekenisgeving van men-
sen, de wijze waarop zij hun werkelijkheid construeren te betrekken onderschrijf 
ik. Dit houdt wel in dat theorieën, en vaak zijn dit filosofieën, nodig zijn die 
351  Ik gebruik slechts theorieën van Nederlandse 
makelij, omdat ik van mening ben dat deze theo-
rieën ook de meeste belangrijke buitenlandse 
theorieën representeren en van een hoogstaande 
kwaliteit zijn. 
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vraagstukken als macht, politiek, waarden en ethiek diepgaand bestuderen. 
Immers individuele werkelijkheidsconstructies kunnen interactief ontstaan, maar 
hoe deze individuele constructies gemeenschappelijk kunnen worden is een poli-
tieke zaak. Een zaak waar de macht van individuen en de macht van autoriteiten in 
het geding is. Waar het altijd gaat over het wel of niet accepteren van voorstellen 
die gedaan worden, en voor de meest indringende kwesties houdt dit in, welke 
existentiële en morele vragen er toe doen. 
Vermaak (2008) laat zien dat vraagstukken taai zijn, omdat het leren kennen 
en kunnen oplossen van het vraagstuk afhangt van de wijze waarop het vraagstuk 
wordt onderzocht en ook de bereidheid van de veranderaar zichzelf te leren verbe-
teren. Met deze opstelling sluit hij aan bij Boonstra’s inzet om de aanpak voor 
verandering bewust te kiezen en bij te stellen afhankelijk van de problematiek en 
de positie die de professional inneemt. De idee van een verkleinende en vergro-
tende exploratieruimte is interessant. Het laat onder andere zien, dat er voor taaie 
vraagstukken geen bekende oplossing voor handen zijn. Oplossingen kunnen niet 
gevonden worden, alleen gecreëerd. Dat kan door nieuwe wegen te verkennen, 
zowel voor de aanpak van problemen, de benadering van het veranderen als de 
wijze van onderzoeken. Ook de inzet om jezelf als veranderaar te verbeteren is 
noodzakelijk. Een andere constatering die Vermaak doet is dat het benaderen van 
taaie vraagstukken mensen vergt die de ambitie hebben daar iets in te willen bete-
kenen, die zich willen binden met deze vraagstukken en ook met hen die de pro-
blemen hebben. Kortom, een zekere mate van engagement voelen. Ten slotte, 
verkleinen van de exploratieruimte, door bijvoorbeeld standaard oplossingen te 
kiezen voor complexe en ambigue vraagstukken leidt niet alleen tot minder kansen 
om als professional te leren, maar ook tot vermindering van de geloofwaardigheid 
van de professional. Kortom zo worden, wat ik noem, wicked ervaringen gecreëerd. 
Onder de noemer ‘breaking the code of change’ hebben veel vooraanstaande 
wetenschappers en consultants in 2000 getracht moeilijk te verenigen type bena-
deringen te integreren. Deze poging is volgens de rapporteur mislukt. In deel I, 
waar ik deze poging tot integratie beschrijf, heb ik laten zien dat dit integratieve 
denken eerder de kans op het ontstaan van wicked problemen doet toenemen dan 
afnemen. Ik liet daar ook zien dat er eigenlijk sprake is van wicked theorieontwik-
keling. De idee om modellen en benaderingen te ontwikkelen die voorstellen – 
tegen beter weten in – onvoorspelbare activiteiten en gebeurtenissen te benaderen 
als een planbaar proces, zie ik als het ontwikkelen van wicked theorieën. 
Vermaak (2009) is een studie van een andere orde dan de hiervoor bespro-
ken theorieën, modellen en pogingen om codes van veranderen te vinden en te 
breken. Naar mijn idee doet hij een uiterste poging, binnen het discours waarbin-
nen hij denkt en werkt, de onvoorspelbaarheid serieus te nemen. Hij tracht het 
denken en onderzoeken van het ontstaan van taaie vraagstukken tot de grens van 
het weten en vooral kunnen van professionals op te rekken. Zijn mechanismen die 
meer en meer ontregelend worden zijn hier een mooi voorbeeld van. Echter, omdat 
hij het vergaren en toepassen van kennis doorslaggevend maakt voor het benade-
ren van taaie vraagstukken en weerbarstige omgevingen, is het bijzonder lastig 
“mechanismen” te ontdekken die de opklimmende ontregelende werking verder 
brengen. Niet alleen lastig, maar misschien wel onmogelijk, omdat de het weerbar-
stige veranderen primair een gevolg is van de onvoorspelbaarheid van het nieuwe. 
Terecht dat Vermaak het nieuwe als deel ziet van het ontstaan van weerbarstigheid 
en taaie vraagstukken, maar zoals ik heb aangetoond, doet hij dit teveel vanuit de 
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idee van het kunnen kennen van, ofwel van het weten. 
Vermaak trekt de discussie over taaie vraagstukken naar een boeiend en 
interessant gebied, in feite het grensgebied van het planbaar maken van gebeurte-
nissen, en ook het grensgebeid van de organisatiewetenschap. Mijn studie plaatst 
deze inzichten van Boonstra, Homan en de reeks van inzichten van Vermaak in 
het kader van vrijheid dat tot in het uiterste gaat. In de verwachting dat daarmee 
een leerervaring kan ontstaan die een breuk vormt in het ontstaan en blijven 
bestaan van taaie vraagstukken en weerbarstige omgevingen. Een breuk die een 
ander licht door laat, zodat politiek, macht en de morele kanten van de zaak, die 
gekenmerkt wordt door een hoge mate van onvoorspelbaarheid, anders beleefd 
kunnen en zullen worden. 
19.3 Naar een filosofie van weerbarstig veranderen: de Triple Helix
De ideeën, theorieën en benaderingen van Boonstra, Vermaak en Homan gebruik 
ik als voorbeeld en als contrapunt om een eigen verhaal te vertellen, en een eigen 
filosofie te ontwikkelen. Dat ik een model wil ontwikkelen dat zich richt op weer-
barstige vraagstukken is niet uniek. Boonstra en Vermaak zijn twee voorbeelden 
van theorieën waar de weerbarstigheid in de vorm van wicked problems en de 
gekozen veranderaanpak centraal staan. Deze voorbeelden zijn uit te breiden met 
theorieën van bijvoorbeeld Wierdsma (1999), die co-creatie en veranderen als 
ervaring op de plaats der moeite voorstelt. Homan lijkt zich minder druk te maken 
over het bestaan van taaie problemen. Hij beschrijft los van de vraagstukken die er 
zijn op welke wijze organisaties veranderen en veranderd kunnen worden. Het is 
evident dat Boonstra een dergelijke benadering te algemeen zal vinden. Volgens 
hem is het juist de keuze van de aanpak bij de zwaarte van de problemen die van 
invloed is op het wel of niet succesvol inrichten van een veranderingsproces. 
(Boonstra,2000:15) Dit geldt in het bijzonder voor ambigue situaties, waar ook 
routine vraagstukken opgelost moeten worden. 
Naast dit aspect van de koppeling tussen aanpak, oplossingsrichting en 
vraagstuk zijn nog twee aspecten voor de ontwikkeling van een filosofie van het 
weerbarstig veranderen van belang. Zaken die wel bij Homan tot uitdrukking 
komen. Naast de ontwerp- en ontwikkelaanpak, waar ook Boonstra over spreekt, 
werpt Homan de mogelijkheid op van een duurzame en toch spontane manier van 
veranderen. Dit zou gebeuren in mono- en polyvocale spontane contexten. Een 
interessante gedachte waar de ontwikkeling van ideeën parallel aan gaat. Met dit 
verschil, dat het sociaal constructionistische gedachtegoed dat zowel voor Boonstra 
en Homan uitgangspunt is, door mij wel zal worden toegepast, maar waar ik ook 
aan voorbij wil gaan. Dit voorbij gaan kondigt zich bij Homan ook aan, als hij 
spreekt over spontaan veranderen. Spontaan staat bij hem tegenover gepland en is 
het gedrag dat werkelijk plaats heeft. Op deze manier geven mensen betekenis aan 
wat zij doen.352 Ik onderschrijf de thematiek die hij aansnijdt, maar ik kan hem niet 
volgen in de gedachte dat alles wat niet gepland is spontaan zou zijn. Spontaan in 
de betekenis van niet veroorzaakt. Veel wat mensen doen is niet gepland, maar is 
wel veroorzaakt. Veroorzaakt door zaken die niet bekend zijn. Zaken die vlak voor 
de ‘spontane’ actie plaatsvonden, of lang geleden. Wat Homan spontaniteit noemt 
is complexer dan hij voorstelt. Spontane veranderingen kunnen geduid worden als 
een dialectische relatie tussen zaken en mensen, of beschreven worden als een 
systemisch verband. Dit doet Homan in zijn laatste hoofdstuk als hij de complexi-
teitstheorie toepast bij het maken van een conceptueel kader. Daar kan ik mij goed 
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in vinden, maar ik ben van mening daar het daar niet bij kan blijven. Veel wat 
mensen doen en niet gepland is omschrijven als betekenisgevende spontaniteit, 
c.q. een ordening in een zelfproducerend proces is te eenvoudig. Dit is bijna zeg-
gen dat de betekenis van een innovatie toevallig tot stand komt. Ik haal hier in 
herinnering dat wat Arendt een noviteit noemt, namelijk de industriële vernieti-
ging van mensen in de jaren 1940 – 45.353 Indien deze noviteit niet afdoende kan 
worden verklaard met een oorzaak gevolg schema, niet als dialectiek kan worden 
gekend en niet kan worden gezien als een zelfproducerend proces, dan resteert dat 
zij toevallig is.354 Want meer veranderrelaties zijn er blijkbaar niet. Tenminste niet 
zolang we de ingreep van een bovennatuurlijke kracht als een wetenschappelijke 
verklaring uitsluiten. 
Of is er toch een andere verklaring? Een verklaring die stoelt op het denken 
van de vrijheid. Bijvoorbeeld zoals Arendt zegt dat de autonome vrijheid van men-
sen een begin maken is en de verklaring is voor de immense noviteit, ook die van 
midden vorige eeuw. Er zijn nog meer verklarende ideeën. Ideeën die allemaal 
voorbij gaan aan de gangbare kaders van de sociale wetenschap, en het ontstaan 
van orde baseren op een variatie in de mate waarin mensen vrij zijn of vrijheid 
ervaren. In deel II heb ik bij het bespreken van de discoursen in de organisatiewe-
tenschap en in het bijzonder de inbreng van complexiteitstheorie uitvoerig stil 
gestaan bij de samenhang tussen vrijheid, macht, politiek en ethiek. Daar heb ik 
als aanvulling op de vier discoursen een – wat ik hier noem – een vijfde verander-
relatie toegevoegd. Deze veranderrelatie stelt de transcendentie als ervaring voor, 
meer specifiek een horizontale transcendentie. Een overstijging van bestaande en 
bekende veranderrelaties, waar vrijheid een grensgebeurtenis is. Vrijheid die toe-
laat dat situaties niet te controleren en te beheersen zijn. Zij biedt andere mogelijk-
heden om bijvoorbeeld over de verhouding gepland en spontaan te denken. Ook 
anders denken over de verhouding ultieme eenzaamheid en de ervaring van 
gemeenschappelijkheid. De uiterste vrijheid waar macht opgeven, de macht krij-
gen is. 
Het beter verstaan van weerbarstig veranderen vereist in eerste instantie een 
beter begrijpen van de relatie tussen gepland – en spontaan veranderen. De poging 
die Homan doet is daarom van grote waarde. Het is een poging het onderscheid en 
het verband tussen weerbarstigheid en duurzaam veranderen meer inzichtelijk te 
maken. Ook de samenhang zoeken tussen type vraagstuk: routine, non-routine, 
dilemma, ambigu en aanpak blijft van groot belang. Het exploreren van de ruimte 
die omspannen wordt door professionaliseren, veranderen en leren is een noodza-
kelijke uitdaging. Het introduceren van een alternatieve kijk op weerbarstig veran-
deren verhult onmiddellijk dat ik impliciet en expliciet kritiek heb op de theorieën 
en modellen die ik hier noem.355 Deze kritiek is inhoudelijk, dat wil zeggen op de 
gebruikte dimensies, concepten en bepaalde redeneringen, maar ook op de reik-
wijdte die soms expliciet wordt genoemd en vaker wordt gesuggereerd. 
352  ‘Kijkend naar wat er werkelijk gebeurt, is het gedrag 
van medewerkers en managers dus spontaan. Men 
geeft zelf betekenis aan datgene wat men waar-
neemt […]’. (Homan,2005:24)
353  Arendt in Totalitairisme 2005 omschrijft de industri-
ele en massale vernietiging van mensen als een 
noviteit, een innovatie die bewijst dat mensen in 
staat zijn het nieuwe te maken, zowel het goede als 
het kwade.
354  Roel In ’t Veld onderscheidt deze vier veranderrela-
ties: oorzaak-gevolg; dialectisch; systeem en seren-
dipiteit. (College tijdens de SIOO leergang ACM)
355  Het model dat ik hier ontwikkel heeft kritiek op een 
bepaald soort benaderingen en theorieën. De 
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Theorieontwikkeling is bij uitstek het middel de professionalisering te versterken. 
Vermaak (2008, 2009) is daar een duidelijk exponent van. Is de professionalise-
ring gericht op de weerbarstigheden van het veranderen dan is het noodzakelijk dat 
er sprake is van wat Kunneman noemt ‘normatieve professionalisering’, waaronder 
hij verstaat reflexief omgaan met de normativiteit van ‘objectiverende wetenschap-
pelijke analyses’ waar ‘maatschappelijke waarden’ in doorklinken, daar moreel 
stelling innemen en dit manifesteren. Professionaliseren van veranderaars steunt 
niet alleen op het genereren van universeel toepasbare en geldende kennis, maar 
durft deze onder kritiek te plaatsen, binnen bepaalde contexten of lokale vereisten. 
Dit laatste noemt Kunneman modus-twee leren. Dit leren blijft gebaseerd op 
modus-een leren, maar verkent eigen en nieuwe wegen voor bepaalde toepassin-
gen of locaties. De impact op de lokale omstandigheden is in dit leren van meet af 
aan inbegrepen. Op deze manier komen lokale waarden en normen in het vizier 
van het onderzoek en interventies. Er kunnen vragen gesteld worden die met deze 
lokale waarden te maken hebben. Wanneer deze vragen op basis van waarden en 
naar waarden doorklinken in de normatieve professionalisering, dan is sprake van 
modus-drie leren, een waarin de waarden en onderliggende zingevingskaders 
maatgevend worden om lokale vragen en problemen op te lossen. (Kunneman, 
2005, p.113) De twee laatste leermodi maken veel ruimte voor bestaande waarden 
en voor het ontstaan van nieuwe waarden. Op basis van dit uitgangspunt is het 
nodig, dat elke theorie en benadering die pretendeert de wicked problems en wic-
ked ervaringen van het veranderen als object van onderzoek en interventie te heb-
ben een of meer routes of wegwijzers presenteert die het stellen van ethische 
vragen bij algemeen geldende kennis en ook bij situationele aanpakken en inter-
venties expliciet mogelijk maakt. 
Mijn kritiek richt zich niet alleen op de beperkte plaats die in de genoemde 
theorieën is ingeruimd voor het stellen van morele vragen bij het zoeken naar en 
creëren van technische en economische oplossingen. Zij is ook bedoeld om de 
eenzijdigheid van bijvoorbeeld benaderingen die spontaan veranderen voorstaan of 
strategisch communicatief zijn ter discussie te stellen. Deze benaderingen zijn 
eenzijdig, omdat in de professionalisering en het benaderen van wicked problems 
te weinig ruimte ontstaat voor het bevragen van de macht en de controle van de 
macht. Dit geldt ook de werking en betekenis van de politiek, zowel in verticale als 
horizontale betekenis en het politieke van de politiek dat tot gemeenschappelijk-
heid kan leiden. De focus die in veel aanpakken en theorieën ligt op het goed doen 
overschaduwt te vaak de vraag of het goede wordt gedaan. Ik onderschrijf de pro-
blematiek die Boonstra, Vermaak en Homan, en nog vele anderen adresseren, 
maar ik wil dimensies en concepten hanteren die inspirerend zijn en een praktisch 
licht laten schijnen op de meer op de achtergrond blijvende vraagstukken van 
politiek, macht en ethiek, binnen het inrichten van leer- en veranderprocessen in 
organisaties en samenleving. De filosofie van de triple helix omvat het gepland 
veranderen en omschrijft het veranderen dat niet gestructureerd, niet bewust en 
modellen van Boonstra, Vermaak en Homan maken 
wel deel uit van deze groep modellen, maar bieden 
veel meer mogelijkheden dan vele andere theorieën. 
De theorieën die ik op het oog heb verkleinen de 
exploratieruimte in termen van Vermaak. Of zij 
stellen organisatieverandering gelijk aan gepland 
veranderen. Het heeft weinig zin hier voorbeelden 
te noemen. Elk voorbeeld is er een te veel en een te 
weinig. 
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gewild en niet gepland plaats vindt. De filosofie steunt op de idee dat mensen de 
macht hebben te initiëren, en ook dat zij in situaties die daar om vragen hun 
macht in de waagschaal leggen. Er worden ‘routes’ en ‘middelen’ gepresenteerd die 
mensen inleiden en begeleiden naar het nemen van initiatieven en het op het spel 
zetten van de eigen wil en mogelijkheden. Tot en met de extreme ervaring van de 
innerlijke vrijheid, waarin een oproep klinkt tot gemeenschappelijkheid. 
Het is evident dat thema’s van Arendt, bijvoorbeeld de fundamentele activi-
teit handelen, de politieke gemeenschap, en van Bataille de innerlijke ervaring, de 
negatie van de intimiteit, het verlangen naar intimiteit, en de negatie van de nega-
tie, die ik in deel III uitvoerig heb toegelicht, bij de ontwikkeling van deze filosofie 
een doorslaggevende rol spelen. 
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hoofdstuk 20
Dimensies en concepten van de 
filosofie van de Triple Helix 
Een stelsel van gedachten of dit nu een model of filosofie van organisatieverande-
ring is, dat zowel het planbare als het spontane beschrijft overlaadt zich misschien 
wel met een te grote last. Het niet planbare en het niet voorspelbare wordt onder-
deel van de techniek van het veranderen, waarmee de suggestie is gewekt dat ver-
anderingen die tot op heden zelfproductie, spontaan of toevallig genoemd werden, 
toch beheerst en gemanipuleerd kunnen worden. Een tweede bezwaar van een 
dergelijk initiatief is – maar dat geldt in feite voor elke theorie, model of filosofie 
– dat de rijke en overvloedige werkelijkheid te veel wordt gereduceerd en daarmee 
onvermijdelijk geweld wordt aangedaan. Noodzakelijk geweld weliswaar, elk den-
ken is immers een reductie van de wereld en de ervaringen van mensen.356 Extra 
waakzaamheid is nodig als bij het begrijpelijk maken van de ervaren werkelijkhe-
den gebruik wordt gemaakt van assenstelsels en blokken. Dit geldt ook als er spra-
ke is van drie assen en een ruimte wordt gesuggereerd. Daar tegenover staat dat 
dergelijke vereenvoudigingen, voorzien van een dialoog mensen kan inspireren 
nieuwe inzichten te ontwikkelen of toe te laten. Bewust van deze beperkingen en 
kansen en mogelijkheden zal ik mijn gedachten op een zo gestructureerd moge-
lijke wijze ontvouwen. Ook ik maak gebruik van een drietal dimensies, zodat de 
hiervoor genoemde waakzaamheid ook mijn model en denken geldt. Het is de 
bedoeling veranderingen anders te verstaan. Veranderingen die spontaan, auto-
noom, toevallig of onvoorspelbaar worden genoemd. Niet omdat ik een neurotisch 
trekje zou hebben het onvoorspelbare toch te leren beheersen. Nee, om een beter 
begrip te verkrijgen van het onvoorspelbare, van het spontane, van het niet direct 
kenbare. Kortom, het onvoorstelbare proberen te benaderen. Daarin ligt voor mij 
ook een praktisch belang, namelijk andere mogelijkheden vinden die mensen 
inleiden in deze onvoorstelbare veranderingen. Daarvoor acht ik het nodig een 
filosofie te ontwikkelen voorzien van “bijzondere routes” die gebaseerd zijn op de 
vrijheid als autonomie en soevereiniteit. Routes die oproepen macht, politiek en 
ethiek anders te zien en te waarderen. Een filosofie die van toepassing kan zijn op 
alle soorten en maten problemen, maar in het bijzonder zijn waarde vindt in het 
weerbarstige veranderen van het organiseren. 
20.1  Drie dimensies: Acteren, Weten en Vormen
In al de modellen tot nu gepresenteerd, maar ook in vele andere benaderingen van 
organisatieverandering is de interactie van mensen bepalend. Dit lijkt mij een 
vertrekpunt dat niet ter discussie staat. Interactie geplaatst in het licht van vrijheid, 
356  Zie Th. Oudemans, (2007) die zich de vraag stelt of 
de filosofie nog een rol speelt en te spelen heeft, 
spreekt over de ‘grote reductie’ door ‘mathematise-
ring en mechanisering’ ofwel het universeel worden 
van de wetenschappelijke methode en de opkomst 
van Darwinisme die Oudemans ‘een tweede mecha-
nische revolutie’ noemt ‘toegesneden op de 
bestaanswijze van de vermenigvuldiging en de 
rationele selectie’. 
357  Voor een meer gedetailleerde uiteenzetting van de 
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zoals Arendt doet, laat zien dat er noodzakelijke interactie en nieuwe interactie 
bestaat. Noodzakelijk voor het vormen en het laten voortbestaan van de orde. 
Nieuw, omdat het initiërende interactie is. Nieuw in de zin dat deze onvoorspel-
baar is in zijn consequenties. Dit zijn in een notendop de eerste en de derde funda-
mentele activiteit die Arendt onderscheidt: arbeiden en handelen. Binnen 
organisaties is ‘werken’, de tweede fundamentele activiteit van Arendt, het meest 
voorkomend. Veel activiteiten zijn er op gericht de productiviteit, de kwaliteit, de 
duurzaamheid van organisatie, producten en processen te realiseren en te verbete-
ren. De eerste dimensie van mijn filosofie is het (inter)acteren, bestaande uit de 
concepten: arbeiden, werken en handelen.357 
Benaderen en mogelijk oplossen van weerbarstigheden kan alleen, zo heb ik 
hiervoor toegelicht als bestuurders, managers, adviseurs, kortom allen die actief in 
het verbeteren en vernieuwen van het organiseren, professionaliseren. Professio-
naliseren leidt tot de generatie van kennis. Kennis die universeel, lokaal of waarde-
gebonden en professioneel normatief kan zijn. De verzamelde kennis is het weten 
en geweten van de professional.358 Kennis die hij ten eerste nodig kan hebben de 
wicked problemen te zien, te leren zien, te duiden en mogelijk verlichting daarvoor 
te bieden of leren accepteren dat problemen (voorlopig) blijven bestaan. Ten twee-
de kan de professional zijn positie c.q. rol beter kiezen en verantwoorden. Een 
tweede dimensie die ik gebruik is de kennis of het weten. Deze laatste term heeft 
mijn voorkeur: weten. Op deze dimensie plaats ik de concepten modus-een, 
modus-twee en modus-drie leren.
 Acteren en weten of leren leiden tot iets. Tot productie, consumptie en erva-
ringskennis, tot kunstproducten en universele en lokale kennis en tot noviteiten. 
Kortom, acteren en leren doet vormen ontstaan. Er is sprake van een fysiek 
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dimensie acteren en de concepten verwijs ik naar 
Arendt deel III waar ik uitvoerig de politieke filosofie 
van Hannah Arendt heb beschreven. In deel I heb ik 
op meer dan een plaats de concepten politiek, 
waarden en ruilsystemen toegelicht. Dit geldt ook 
voor de drie leermodi op de dimensie weten. 
358  De verzamelde kennis omvat ook de tacit know-
ledge van de professional. Deze is niet universeel 
relevant, maar wel lokaal en vaak persoonlijk 
waardegebonden. 
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vormgeven van de werkelijkheid en het creëren van betekenissen. Uiteraard bestaat 
er naast de door de mens gemaakte vormen, ook de door de natuur gevormde 
wereld. Deze is uiteraard van grote invloed op het organiseren en veranderen. Deze 
hoeft niet anders te worden benaderd dan de door de mens gevormde werkelijk-
heid. (Arendt,1989) De derde dimensie die ik hanteer is vormen. De vormen die ik 
daarbij onderscheid zijn ten eerste de met werken gecreëerde kunstproducten die 
ik samenvat onder de term ruilsystemen.359 De tweede vorm zijn de waarden, wel 
of niet universeel, maar – zo heb ik in voorgaande delen beschreven – altijd lokaal 
worden gevormd. Waarden die niet los van elkaar staan en een patroon vormen. De 
derde vorm die in het menselijk werken en met name handelen ontstaat en de 
meest ingewikkelde en paradoxale is, betreft de ontwikkeling en vaststelling van de 
regelstructuur van menselijke samenlevingen, ofwel de politiek, meer specifiek de 
politieke gemeenschap.
 Aan de hand van deze drie dimensies wil ik het ontstaan en effect van ambi-
guïteiten van het veranderen, de wicked problems en wicked ervaringen leren 
onderzoeken en duiden. Met de vraag of ambitie, of en zo ja hoe weerbarstig veran-
deren anders kan verlopen dan nu het geval is. Eerder heb ik gezegd, dat meer 
kennis nooit tot een situatie van overzicht en rust zal leiden. De initiatieven van 
mensen ofwel het handelen van mensen leiden per definitie altijd tot nieuwe ver-
warring, die alleen te voorkomen is door alle macht tot initiatief te elimineren, 
maar dat is, zo beweert Arendt, het einde van de menselijkheid, en misschien wel 
van de mensheid. 
20.2 Object van verandering: bekend terrein of niemandsland?
Met behulp van de drie dimensies van weerbarstig veranderen wil ik proberen aan 
te geven welke vraagstukken en welke type veranderingen wel en niet met de 
bestaande theorieën verklaard en benaderd kunnen worden. In onderstaande teke-
ning is dit aangegeven met de kubus. 
De kubus omspant de ruimte waarin alle planmatig te benaderen activiteiten 
uitgevoerd worden. Ik vertrek dus bij de relaties tussen werken, ruilsystemen en 
modus-een leren, omdat organiseren en veranderen primair het vormgeven van 
deze relaties is. Werken levert kunstproducten op waarmee mensen hun leven 
verrijken en duurzaam maken. De toename en in standhouden van complexe 
kunstproducten veronderstellen een hoge organisatiegraad. Niet alleen bij het 
bouwen van deze kunstproducten, maar ook voor het onderhouden en als de pro-
ducten aan het eind van de levenscyclus zijn gekomen, ook bij de afbouw van 
kunstproducten. De strenger wordende milieueisen hebben geleid tot een geheel 
nieuwe industrie en dienstverlening voor deze afbouwactiviteiten. Het organiseren, 
zo heb ik in deel I hoofdstuk 3 beschreven, vat ik op als een continu afruilen van 
belangen. Belangen zo liet ik zien die nooit allemaal tegelijk te verwezenlijken zijn. 
Een afruil van belangen is daarom noodzakelijk. Vormen van kunstproducten heb 
ik daarom opgevat als het maken, onderhouden en afbouwen van ruilsystemen. 
Voor de volledigheid, onder ruilsystemen is te verstaan de fysieke vormen van 
producten en procedurele vormen van diensten en de sociale en psychologische 
359  Ik verwijs naar deel I waarin ik het afruilen van 
belangen als kenmerkend proces van het optimali-
seren van het organiseren heb beschreven. Verder 
verwijst de term naar de economische ruilverhou-
dingen van het organiseren. 
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aspecten van deze ruilsystemen. Voor het maken, onderhouden en afbouwen van 
kunstproducten is een grote hoeveelheid kennis nodig. Getracht wordt zo goed-
koop mogelijk kennis te creëren, en de meest goedkope kennis is kennis die alge-
meen toepasbaar is c.q. universeel is. Dergelijke modus-een kennis is niet alleen 
krachtig omdat zij universeel is en goedkoop is, zij is ook krachtig omdat zij de 
basis is van andere vormen van leren en weten. In termen van Kunneman modus 
II en modus III kennis en leren.
De kracht van modus-een kennis kan, en in de praktijk van het veranderen 
doet zij dit vaak, zich omkeren en een belangrijk nadeel worden. Arendt beschrijft 
dit nadeel door het verschil tussen kracht en macht te problematiseren. Zij zegt dat 
kracht onvermijdelijk reïficeert, in tegenstelling tot macht, waar dit niet onvermij-
delijk is. Wordt alleen de kracht van modus I kennis ingezet, dan is zij een louter 
machtsmiddel. Een middel waar de gebruikers ervan niet meer op aangesproken 
– kunnen – worden. Modus I kennis dat nog slechts een machtsmiddel is, verkleint 
en verstart de mogelijkheid om naar passende en goede oplossingen te zoeken. 
Ook tijdens het werken in en het vormgeven van ruilsystemen. Dit verkleinen en 
verstarren wordt in de literatuur vaak bespreekbaar gemaakt en geduid door bij-
voorbeeld een indeling van vraagstukken, waarvoor bepaalde kennis nodig zou, 
zijn te introduceren. Met deze vorm van modus I kennis wordt verondersteld het 
reïficerende proces van kennis te verminderen en het veranderen te verbeteren. 
Boonstra (2000) doet dit met de onderverdeling en stapeling van vraagstukken: 
routine, non-routine en ambigue vraagstukken. De idee van routine en non-routine 
vraagstukken is krachtig, maar kan ook afleidend zijn. Het is krachtig als door 
betrokkenen op een verantwoorde wijze wordt vastgesteld dat er sprake is van een 
routine vraagstuk of een non-routine en dat een daarbij passende benadering 
wordt gekozen. Dan staan modus I en uiteraard ook modus II kennis in hun 
kracht. Echter door de tijd heen komen situaties voor die ambigue zijn. Soms wor-
den zij als zodanig herkend, maar vaak worden dergelijke situaties onterecht 
geoormerkt als routine of non-routine vraagstuk en kiest men een bijpassende 
benadering, waarmee een wicked problem is geboren. 
Goed onderzoek doen naar de gebeurtenissen en vaststellen of mensen te 
maken hebben met een bekend vraagstuk of dat er sprake is van iets nieuws ligt 
Figuur 13: Gepland 
veranderen in de drie 
dimensies van weer-
barstig veranderen
Vormen
Acteren Weten
Waardepatronen
Ruilsystemen
Politiek
Modus-een
Modus-twee
Modus-drie
Arbeiden
Werken
Handelen
dimensies en concepten van de filosofie van de triple helix 
weerbrstig veranderen366
voor de hand. Daarbij wordt uitgegaan van de idee dat een onderverdeling in type 
vraagstukken, ofwel toepassen van modus I kennis zowel cognitief als moreel juist 
is. Argyris wijst erop dat mensen in situaties die zij ervaren als diffuus en ambigu 
eerder hun belangen zullen verdedigen dan dat zij deze ter discussie stellen. Het 
voorstel om onderzoek te doen naar de vraagstukken wordt daarom lang niet altijd 
gevolgd. Dit kan een opening zijn, want de betrokkenen zijn dan aangewezen op 
onderling communiceren en uitzoeken wat er speelt, maar deze opening kiezen 
komt in de praktijk niet vaak voor. Het tegengestelde is eerder het geval. Mensen 
vertrouwen in deze situaties eerder op hun kennis als kracht dan op hun kennis als 
macht. Het laatste zou betekenen dat zij hun kennis ter discussie stellen, het eerste 
– vertrouwen op hun kennis als kracht – dat zowel professionals als betrokkenen 
doen, leidt tot het ontstaan van ‘defensieve routines’. Wellicht zijn vele betrokkenen 
zich niet of minder bewust dat de gebeurtenissen op deze manier nog diffuser en 
nog meer ambigue worden. Zij zijn zich ook niet bewust, dat het zoeken naar 
oplossingen, dat wil zeggen modus I kennis, of lokaal relevante kennis ofwel 
modus II kennis, toepassen en ontwikkelen, in die situaties snel vastloopt. In veel, 
zo niet alle gevallen blijft de idee dat een leren buiten de kubus plaats kan hebben 
buiten beeld. Tot zover, in termen van de drie dimensies weten, acteren en vormen, 
een eerste deel van de ontstaansgeschiedenis van wicked problems die mensen in 
samenlevingen en organisaties ervaren.
Een ontstaansgeschiedenis die de organisatiewetenschappen niet vreemd is. 
Op vele manieren is en wordt geprobeerd deze reïficerende werking van het 
samenspel tussen werken, modus I kennis en ruilsystemen te verminderen. De 
theorieën die ik in deel I heb besproken, aan de hand van de discoursen, zijn hier 
het resultaat van. De meest populaire theorieën van het professioneel veranderen 
zijn deel van het constructivistisch discours. In termen van acteren, weten en vor-
men maken veel van deze theorieën de beweging naar het snijpunt van de drie 
dimensies. Mensen worden gezien als change agents die situationeel daden ver-
richten. Om de belemmerende werking van de reïficerende processen op het 
niveau van werken te verminderen wordt hen geleerd, dat is de wetenschappelijke 
modus-twee bijdrage van het constructivistisch discours, anders te leren, anders 
samen te werken en andere kennis te creëren. Zo wordt naast het cognitieve leren 
het ervaringsleren gepropageerd. Dit vindt zowel individueel als in groepen plaats 
en creëren zij situationeel gebonden kennis, modus-twee leren. Ook ontdekken of 
vormen zij met elkaar de waarde die deze kennis voor hen heeft. En wat niet te 
versmaden is, zij ervaren de waarde van het zijn van collega’s, van het samenwer-
ken en samen leren. 
Ervaringsleren en situationeel gebonden kennis is tijd en plaats gebonden. 
Het moment van ervaren is bepalend, je zou kunnen zeggen het is niet te vermij-
den, een noodzakelijkheid. Dit geldt voor de meest ideale situatie. Daar is erva-
ringsleren een beweging van werken naar arbeiden, dat immers ook een beweging 
is van minder naar meer noodzakelijke activiteiten. In het arbeiden regeert de 
noodzaak meer en is de vrijheid kleiner. De paradox van de vrijheid is in deze 
beweging direct ervaarbaar. Het leren is indringender, de kennis waardevoller, en 
het kan alleen ontstaan als mensen er zelf voor kiezen richting een grotere onvrij-
heid te bewegen.360 Het onvermijdelijke aspect van ervaringsleren maakt dat men-
sen minder in control kunnen zijn, zij zich meer overgeven aan dat wat gaat 
gebeuren en voor iedereen zichtbaar is. Het vergt wel een grotere mate van open-
heid en veiligheid om deze noodzakelijkheid te willen en kunnen ervaren. 
367
In veel gevallen is er sprake van een tijdverschil tussen het opdoen van ken-
nis en het toepassen. Zeker als er geleerd wordt op een andere plaats dan waar 
men werkt. Het is daarom niet verwonderlijk dat mensen zich weer terug trekken, 
soms al tijdens de leersituaties, en vaker in de werksituatie. “Laten we maar weer 
gewoon doen” of “dit heeft toch geen nut” zijn veel te horen opmerkingen. Het is 
een beweging terug van het arbeiden naar het werken. Een beweging die niet 
alleen in de praktijk, maar ook op wetenschappelijk en theoretisch niveau is waar 
te nemen. Eerder heb ik de discussie tussen de share holder value benaderingen en 
de ontwikkelbenaderingen beschreven. Deze strijd tussen O en E benaderingen 361 
vinden ook in de kubus plaats. De verwijten zijn over en weer. De aanhangers van 
de E benaderingen verwijten de ontwikkelaars dat zij teveel mogelijkheden zien en 
nastreven om een combinatie te maken van menselijk ontplooiing en anders leren 
produceren. Zij zouden – volgens de critici die vaak een rationalistisch standpunt 
innemen – het veranderen van het organiseren nodeloos ingewikkeld maken. De 
noodzaak het werken en modus-een leren te veranderen is er niet. In veel gevallen 
zou dit zo zijn. Andersom verwijten de ontwikkelaars hen, die de share holder 
value benaderingen volgen, dat zij te eenzijdig en te beperkt naar het menselijk 
organiseren kijken. Zij zouden teveel vertrouwen op de ratio en het creëren en 
toepassen van modus-een kennis. Een ander verwijt is dat het de professionals zijn 
die teveel bepalen wat de veranderagenda en aanpak moet zijn. Dit zouden de 
betrokkenen zelf kunnen of zelfs moeten zijn. 
Binnen de kubus tot aan de grenzen: werken, de ruilsystemen en modus-een 
leren vindt veel discussie plaats en worden nog steeds nieuwe mogelijkheden voor 
ontwikkeling en vernieuwing gezocht en gevonden. Echter voor nieuwe vraagstuk-
ken, die per definitie niet gekend zijn, of voor de ambities die mensen hebben en 
die zich manifesteren als experimenten en innovaties is binnen de kubus geen 
plaats. Nieuwe vraagstukken die gepaard gaan met noviteiten kunnen niet met de 
regels van ruilsystemen en met de kennis van modus-een en twee worden opge-
lost, hoe graag mensen dit ook willen om zoveel mogelijk risico’s van vernieuwin-
gen uit te sluiten. Uiteraard kunnen de mogelijke gevaren al voordat de 
vernieuwing ontstaat worden afgewend, maar nooit zonder de vernieuwing geweld 
aan te doen. Voor innovaties is dat misschien geen probleem, dat kan niet geweten 
worden, maar voor problemen die ongetemd zijn en niet meer binnen de kubus 
kunnen worden opgelost, is het afwenden van de mogelijke risico’s wel een kwestie 
die bijzondere aandacht vergt. Arendt, die de vernieuwing doordacht zegt dat het 
handelen niet kan worden gereguleerd. Zij kan maximaal worden besproken op de 
vermeende gevolgen. Dit gesprek kan alleen goed verlopen als dit volgens speci-
fieke vormen en regels worden gevoerd. Vormen die de macht van mensen, die 
zich manifesteert als innoveren, bevragen. Dit bevragen is niet te organiseren in de 
ruilsystemen en ook niet te vangen in beheersregels. Dat zou een overheersende 
macht zijn. Zij is en kan alleen volgens Arendt een politieke macht zijn. Een macht 
die wordt neergelegd in politieke vormen en spelregels. Innovaties mogelijk maken 
en leren waarderen, ofwel de waarde daarvan blootleggen, vergt een politiek 
gesprek. 
360  Dit zou een van de achterliggende redenen kunnen 
zijn waarom mensen soms niet mee willen doen 
aan trainingen waar ervaringsleren wordt toegepast.
361  Zie Nohria en Beer, (2000) dit onderscheid tussen 
de ontwikkel en economisch georiënteerde aanpak 
hebben wij in deel I beschreven. 
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Het tweede deel van de ontstaansgeschiedenis van het weerbarstig verande-
ren is nauw verweven met het ontstaan van weerbarstigheden binnen de kubus, 
zoals hierboven beschreven. Het wel of niet buiten de kubus, dus buiten het wer-
ken, de eerste twee modi van leren en ruilsystemen kunnen treden maakt het 
veranderen van het organiseren het meest weerbarstig. Ten eerste omdat er geen 
reguliere middelen zijn die de disciplinerende werking van de sociale processen 
kunnen veranderen. Elk regulier middel dat deel uitmaakt van het arbeiden en 
werken, en van modus-een en modus-twee leren, houdt deze disciplinerende wer-
king in stand en versterkt haar. Wat minimaal nodig is, zijn middelen die de nor-
merende werking van waarden hebben en tegelijk nieuwe waarden doen ontstaan 
of blootleggen. Waarden die in de situatie van belang zijn. Dit is het zogenoemde 
modus-drie leren. Tevens zijn middelen nodig die politiek van aard zijn. Dat wil 
zeggen een evaluatief spreken zijn, dat zowel legitimeert wat er gebeurd en aan-
vecht wat aangevochten moet worden. Deze waardecreërende en politieke midde-
len vallen samen met de fundamentele activiteit ‘handelen’. Zodra iemand iets 
nieuws begint dan ontstaan zowel politieke als waardegerichte mogelijkheden. 
Dat deze middelen en mogelijkheden niet zonder meer toegepast worden, is 
niet alleen een effect dat er sprake moet zijn van bijzondere middelen. Nee, het is 
ook een effect van voorkeur wicked problems binnen de kubus op te lossen, door 
bijvoorbeeld problemen op te delen in kleinere en zo meer getemde problemen, of 
voordat er actie genomen wordt eerst onderzoek, dus modus-een of modus-twee 
leren uit te voeren. Dit leidt ertoe dat de macht van mensen iets nieuws te begin-
nen al bij voorbaat is gehinderd, en modus-drie leren niet kan ontstaan. Een twee-
de belangrijk effect is het niet randvoorwaardelijk worden van de politiek. Wat zij 
kan zijn en moet zijn wil het het modus-drie leren vaste grond onder de voeten 
krijgen. De politiek zou zij kunnen zijn als met de verticale beslissende politiek, 
ook een horizontaal politieke vormen mee loopt, een die een evaluerend spreken 
en verzoenend is. Met andere woorden het ontbreken van de noodzakelijke voor-
waarden om het weerbarstige veranderen te leren kennen en daarin te intervenië-
ren, maakt deel uit van het weerbarstige veranderen. Een onvervalste catch 22 
situatie. Is dit correct, dan is een logische gevolgtrekking, dat er middelen nodig 
zijn die tot een andersoortige ervaring leiden dan de drie modi van leren aanbie-
den. Er is een ander acteren nodig, dat voorbij gaat aan het handelen, er is een 
politiek nodig die verder gaat dan beslissen en verzoenen en er is een leren nodig 
dat voorbij existentiële en morele vragen stellen gaat. In dit verder en voorbij gaan 
kan een bijzondere evaring ontstaan die in theorieën van onder andere Lilley en 
Styhre en – in mindere mate – bij Senge en Scharmer worden genoemd. Een erva-
ring van een verregaande vrijheid, die ik als aanvulling op bestaande discoursen 
heb gegeven, of horizontale transcendentale ervaring heb genoemd. In dit deel wil 
ik de routes die mensen inleiden in de ervaring van de vrijheid tot en met de meest 
extreme vrijheid verder verkennen. 
Ik keer terug naar de modelmatige weergave van de drie dimensies van de 
door mij ontwikkelde filosofie van weerbarstig veranderen.362 In de tekeningen zijn 
naast de dimensies pijlen geplaatst. Deze wijzen naar de beide einden van de 
dimensie. Met deze aanduiding van de richting loop ik een stukje vooruit op een 
362  Zie figuren 1 en 2 deel IV.
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andere verbeelding van deze dimensies en leerroutes die ik later bespreek. De 
richting van leer- en veranderprocessen voor het benaderen van wicked problems 
en wicked ervaringen die gebaseerd zijn op verregaande vrijheid, is bijzonder. Zij 
gaat twee tegengestelde kanten uit. De redenering is als volgt. Veranderen en leren 
binnen een organisatie beginnen altijd in de ruilsystemen, ofwel in de ordes die er 
zijn en komen daar altijd weer in terug. Veranderen en leren wicked problems 
verstaan en daar anders mee omgaan zijn ervaringen die ontstaan tussen de oude 
orde en de nieuwe nog te ontstane orde. Anders gezegd voorbij de grenzen van de 
oude orde, maar nog niet in de nieuwe orde, daarvan zijn de grenzen nog niet 
ontstaan. Met andere woorden in een grensgebied, een niemandsland. In een 
grenservaring creëren mensen een nieuwe betekenis en op basis daarvan zijn zij 
vaak in staat – later – ook nieuwe kunstproducten te maken. Voor routine en soms 
ook voor ambigue vraagstukken is het meestal niet nodig andere middelen te zoe-
ken en wegen te bewandelen dan die in de kubus bekend zijn. De leerroute gaat 
slechts één kant op. Oplossingen worden daar gevonden door te variëren tussen 
modus-een en modus-twee leren, en – of door kunstproducten aan te passen en 
daarmee bestaande waarden bespreekbaar te maken. Wicked problems benaderen, 
of wanneer de geloofwaardigheid in de leiding en in de wijze van probleemaanpak 
is verminderd of helemaal weg is, houdt in dat een andere set van middelen nodig 
is. Middelen van buiten de kubus. Het complexe is, dat dit niet betekent dat wat in 
de kubus aanwezig en mogelijk is, niet meer telt. Nee, deze middelen en mogelijk-
heden blijven de basis van het zoeken naar extremere middelen buiten de kubus. 
Met andere woorden vanuit modus-een leren is het tegelijk bewegen naar modus-
twee en naar modus-drie leren noodzakelijk. Vanuit een ruilsysteem de betekenis 
van bestaande en gewijzigde waardepatronen ontdekken, en ook op zoek gaan naar 
een andere politiek. Of dat mensen blijven werken en dit werken oprekken naar 
meer verplichte, of minder vrije activiteiten en tegelijk de meest vrije activiteiten 
ontplooien door iets nieuws te beginnen. Activiteiten en ervaringen buiten de 
kubus kunnen niet bestaan zonder te werken, arbeiden, modus-een en modus-
twee leren, kortom activiteiten binnen de kubus. 
20.3 Van Lineaire – naar non-lineaire dimensies en het NIETS
De uitdaging om ernstige sociale en organisatorische vraagstukken op te lossen, 
zoals armoede, financiële crisissen van de omvang van het tweede halfjaar 2008, 
het ongeloof van burgers over het kunnen en weten van hun politici en gemeente-
lijke organisaties, de ‘graaizucht’ van managers, gevolgen van toenemende automa-
tisering en standaardisering voor medewerkers, de beperkte motivatie bij 
veranderingen en verbeteringen van medewerkers is groot. De uitdaging is drie-
voudig. Ten eerste zoveel als mogelijk slimme wegen in de kubus vinden. Als twee-
de dringt zich op inventieve wegen uit de kubus te creëren. En er is nog iets nodig. 
Het kan bij veel van dit type ernstige en taaie problemen niet meer gaan om slim-
mere en inventievere aanpakken binnen of buiten de kubus. De voorwaarden om 
dit soort oplossingen te vinden, zijn er in dergelijke weerbarstige situaties niet. De 
normaliserende machten, het planmatig opdelen van deze vraagstukken, zodat er 
een aantal getemde en dus op te lossen delen ontstaan, leidt ertoe dat de werkelijke 
en grotere problemen uit beeld raken. De voorwaarden die een verandering inlei-
den zijn er niet. Nodig is een actie of ervaring – als het niet met een activiteit kan 
– die de noodzakelijke voorwaarden creëert, die de actie zelf nodig heeft om te 
kunnen worden uitgevoerd. 
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Op dit punt introduceer ik de innerlijke ervaring (IE), zoals Bataille zich dat 
voorstelt, die de ervaring van de meest extreme vrijheid ofwel het NIETS is. In deel 
III is de innerlijke ervaring uitvoerig besproken. Daar is uiteengezet dat de inner-
lijke ervaring een overtreding of opheffen van grenzen is (transgressie). Een gren-
zeloze ervaring waarin de ervaring van de verandering ontstaat. De ervaring van 
verandering, niet het veranderde. Het ervaren van veranderen, ofwel het ervaren 
van het overtreden van grenzen, of nog beter gezegd het loslaten van grenzen is, zo 
legt Bataille uit, voorwaardenscheppend. In de grenzeloosheid, het ultieme loslaten 
van grenzen ontstaat de ruimte, het NIETS waarin nieuwe en gemeenschapstich-
tende grenzen zich vormen. Een dergelijke ervaring vindt nooit in het werken of 
modus-een of –twee leren plaats, nooit binnen de kubus, immers daar blijven de 
wetten en regels gelden en worden zij minimaal of maximaal bijgesteld. De trans-
gressie is een uiterste out of the box ervaring. Zij wordt ingeleid in een combinatie 
van handelen, ofwel het onvoorspelbare initiatief zoals Arendt dit omschrijft, 
modus-drie leren en het politieke als een evaluatief spreken en het ontdekken van 
waarden in het nieuwe. Ik zeg hier ingeleid, omdat met deze combinatie van activi-
teiten, de catch 22 van de actie, die zijn eigen noodzakelijke voorwaarden moet 
creëren, niet kan worden opgeheven. De activiteiten lijken daarmee eerder een 
inleiding te zijn in de innerlijke ervaring dan dat daarmee de grens van het 
bestaande wordt overtreden en losgelaten en het nieuwe kan ontstaan. 
De innerlijke ervaring die Bataille heeft beredeneerd is vergaand. Zij is 
immers de ervaring van het NIETS. Een ervaring die voorbij het weten – modus-
een tot en met modus-drie – en het ervaren zelf gaat. Het is innerlijk ervaren, een 
bijzondere ervaring van het niet-weten. Niet alleen het weten wordt in de innerlijke 
ervaring voorbij gegaan, ook het vormen en de vormen. De innerlijke ervaring is 
voorbij de politieke vorm, ofwel het spreken dat gepaard gaat met het initiatief, 
waar Arendt over spreekt. De innerlijke ervaring is het politieke die de aanvechting 
is van alles dat vorm is, ook de politiek. De innerlijke ervaring is vormloos.363 Ook 
het acteren wordt voorbij gegaan. Een van de machtigste vermogens van mensen 
daarbij is – paradoxaal – het denken, ofwel de gedachte. De gedachte die, zo bere-
deneert Bataille, het denken als het planmatig en nutgericht denken doet oplossen. 
De innerlijke ervaring kan niet worden geacteerd, ook niet in het handelen ofwel 
het initiatief nemen. Handelen leidt altijd tot iets. De innerlijke ervaring vooron-
derstelt een acteren dat zichzelf op het spel zet. Het is het toppunt van drama waar-
in iemand zich geeft, zichzelf offert, zijn eigen denken op het spel zet. In deze 
dramatische aanvechting van alle orde, in eerste instantie de eigen orde, de eigen 
identiteit, het eigen weten en denken, ervaren mensen het onkenbare, het niet 
ervaarbare. In de niet te veroorzaken innerlijke ervaring, vindt iets plaats dat niet 
plaats kan vinden. Kortom, er komt iets wat er niet kan zijn en er toch is, een won-
der. Het wonder van iets nieuws leren, iets nieuws creëren, een verandering door 
niets of niemand veroorzaakt en ook niet achteraf te legitimeren. De ervaring van 
vrijheid als paradox.
Deze innerlijke ervaring deze grenzeloze vrijheid is niet in een eindeloze 
363  Baudrillard, in de ‘Vitale illusie’ (2002) zegt: ‘Daar-
om heeft het geen zin om de onsterfelijkheid van 
het Zelfde, van de herhaling, van de kloon, van het 
virus te bestrijden met een moraliteit van waarden 
en verschillen; het is noodzakelijk om de immortat-
liteit of onsterfelijkheid te bestrijden met de superi-
eure immoraliteit van de vormen. En ook van het 
denken […].’ (Baudrillard,2002:25)
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ruimte te vinden, zoals de drie dimensies als model lijken te suggereren. Het is 
geen streven naar de limiet van de dimensies. Het tegengestelde lijkt eerder voor 
de hand te liggen. De innerlijke ervaring ligt ‘tussen’ de dimensies. Om dit te ver-
duidelijken zal ik eerst de ruimte van een assenstelsel bekritiseren. Een van de 
interessante kritieken op lineaire assenstelsels is de configuratietheorie van Van 
Dongen e.a. (1996) Het is een voorbeeld waarin twee dimensies oneindig met 
elkaar configuraties vormen. Of het werkelijk oneindig is, is voor deze bespreking 
niet relevant. Van Dongen onderzoekt het ontstaan van configuraties en welke 
betekenissen daarbij gevormd worden. De twee om elkaar draaiende spiralen ver-
beelden een ontwikkeling op beide dimensies en communicatie of interactie tus-
sen beide dimensies. Deze dimensies worden voorgesteld als een spiraal, een helix, 
die gezamenlijk een dubbele helix vormen.
Deze dubbele helix van de configuratietheorie presenteer ik als een voorbeeld 
van een andere wijze om dimensies op elkaar af te beelden. Dimensies die op deze 
manier besproken en verbeeld worden, krijgen een volstrekt andere verhouding 
met elkaar dan in een lineair assensysteem. In dit configuratiemodel is de verhou-
ding tussen sociale configuraties ‘wie’, en kennisconfiguraties ‘wat’ niet lineair. 
Deze non-lineaire verhoudingen tussen ‘wie’ en ‘wat’ staan in een continue wissel-
werking met elkaar en zijn niet eenvoudig te verklaren laat staan te voorspellen. 
Het wat beïnvloedt het wie en andersom.
Niet de voorspelling is het doel van dit type modellen, maar de beschrijving 
en het beter kunnen bespreken of omschrijven van gebeurtenissen. Gebeurtenis-
sen die kunnen worden besproken als sociale configuraties, als kennisconfiguraties 
en als een interactie van deze configuraties. Configuraties op beide dimensies 
kunnen op veel manieren worden beschreven en onderzocht. Ik stel mij voor dat 
een set van configuraties is af te beelden als één omwenteling van de spiraal. Deze 
omwenteling ofwel een schijf uit de spiraal beeld ik af als een niet gesloten cirkel. 
Voor het gemak noem ik deze niet gesloten cirkel omega. De geschiedenis van het 
symbool omega laat zien dat het een complex en mysterieus getal, woord en teken 
is. Maar dit terzijde. Een van de ideeën die achter het complexe getal en woord 
omega schuilen is dat het een continuüm is, waarvan de extremen elkaar bijna 
raken. De grootst mogelijk noodzaak raakt bijna de absolute vrijheid. Bijvoorbeeld 
Figuur 14: Double helix: van Dongen e.a. (1996)
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het onwillekeurige ademen is noodzaak voor het leven. Er is geen keuze of je wel 
of niet wilt ademen. Het hebben van geen keuze kan iemand als beperkende nood-
zaak ervaren, maar ook als een grote mate van vrijheid. Ademen is een geprogram-
meerde instructie van in- en uitademen, niemand hoeft daar over na te denken of 
te spreken, en het schept oneindig veel mogelijkheden. Het bijna raken van extre-
men is een thema dat vele kunstwerken heeft opgeleverd. Bijvoorbeeld het toneel-
stuk ‘Who is afraid of Virginia Woolf’, waarin de liefde en haat die het echtpaar 
George en Martha voor elkaar voelen zo groot is, dat hun verhouding tegelijkertijd 
scheidend en bindend is. De aantrekking en afstoting tussen hen vindt in één 
beweging plaats. In deel III heb ik uit een gezet hoe Bataille deze beweging van 
aantrekken en afstoting beredeneert en omschrijft. Hij noemt dit ‘movement 
d’ensemble’. Een ‘totaalbeweging’ noemt DeKesel (1994) dit. Een beweging waarin 
de overtreding samen beweegt met gemeenschapsvorming. Een beweging waarin 
de spanning tussen extremen tot in het uiterste komt. Een spanning die bestaat uit 
een grote afstand tussen de thema’s en een gat, een niets tussen beide extremen. 
Veranderen en binden is beide spanningen verenigen, een totaalbeweging, een 
‘movement d’ensemble’. In figuur 7. Verbeeld ik Arendt’s fundamentele activitei-
ten: arbeiden, werken en handelen als een continuüm waar de extremen elkaar 
bijna raken, kortweg omega. 
De meest onvrije activiteit: arbeiden wordt benaderd door de meest vrije 
activiteit handelen. Beide fundamentele activiteiten staan zowel het meest verwij-
derd van elkaar als het meest nabij. De activiteit werken, die een vrijheid in gebon-
denheid is, een gebonden zijn aan de bestaande natuurlijke en kunstmatige 
wereld, staat tussen beide in. Het werken maakt de meest veilige en duurzame 
wereld. De activiteit die in de moderne wereld het meest populair is, zij draagt zorg 
voor het overleven en het comfort. Voor de twee andere dimensies: weten en vor-
men zijn deze omega’s ook te maken. De drie omega’s samen als spiralen weerge-
geven is de verbeelding van de filosofie van het weerbarstig veranderen: de triple 
helix. 
Figuur 15: Omega arbeiden en handelen
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20.4 Filosofie van het weerbarstig veranderen: de Triple Helix 
Combineer ik de drie dimensies: acteren, vormen en weten als omega’s dan ont-
staat het volgende beeld. 
De drie spiralen die zelf dynamisch zijn, en waar wisselende configuraties 
ontstaan als mensen bijvoorbeeld werken of handelen, universele kennis ontwik-
kelen of situationeel waarderende kennis, en met elkaar politieke vormen ervaren 
die het acteren en het weten legitimeren zijn mijn uitgangspunt voor het beter 
begrijpen en kunnen beïnvloeden van wicked problems en wicked ervaringen. Op 
deze dimensies blijf ik dezelfde concepten gebruiken met een doorslaggevende 
aanvulling. De Innerlijke Ervaring is als een gapende bres tussen de drie spiraal-
vormige dimensies mogelijk geworden. De innerlijke ervaring die geen vorm kent, 
een niet-weten is, en ervaren kan worden door iemand die zichzelf geeft, en door 
hen die deze zelfgave ervaren als lotgenoot. Het innerlijk ervaren is een overtre-
ding van de eigen ordes op de drie dimensies acteren, weten en vormen. Het is de 
meest verregaande gave van een mens. Zij kan worden herkend en erkend als de 
meest vergaande vorm van vrijheid, in meer profane termen als de grootst moge-
lijke onafhankelijkheid. Niet een onafhankelijkheid van hen die deze ervaring met 
elkaar delen, maar van kennis, van het duurzame en veilige leven, zelfs van de 
mogelijkheid het nieuwe te doen. Indrukwekkend omdat het een vergaand geweld 
jegens het eigen bestaan is, die, zo is de redenering van Bataille door anderen 
herkend kan worden. Kan worden, niets is zeker in het uiterste. In zijn visie, en dat 
is de idee die ik hier verder wil exploreren, dit extreme geweld jegens jezelf bin-
dend, de ander die dit meemaakt ziet hem als lotgenoot. Het staat gelijk aan het 
ervaren van de meest kale en sobere situatie, Bataille noemt dit intimiteit.364 Een 
intimiteit die van een geheel andere orde is dan de groepsvorming rond een 
gemeenschappelijk doel en ook anders dan de groepsvorming rond het delen van 
middelen. Het eerste beredeneerd in het rationalistisch discours, het tweede in het 
sociaal constructionisme. (Weick,1979) 
364  Zie deel III, hoofdstuk 14.1
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De vraag die zich nu aandient is of er middelen of wegen te vinden zijn die 
de voorwaarden creëren en zijn, om vanuit het werken, het modus-een leren, en de 
ruilsystemen, ten eerste een route openen naar het handelen, naar modus-drie 
leren en naar politieke vormen, en die vervolgens daaraan voorbij gaat. De vrijheid 
tot in het uiterste als route betekent dat mensen met elkaar een extreme gebeurte-
nis creëren en meemaken waar minimaal één persoon individueel innerlijk ervaart 
en met anderen een gemeenschappelijkheid, een intimiteit ervaren waar het nieu-
we en het nieuwe samen verder vormgeven begint.365 De volgende visualisatie van 
de filosofie van de triple helix laat de mogelijkheid van de onmogelijkheid open om 
twee kanten tegelijk op te gaan. Het is open, maar dat iets open is, zegt nog weinig 
over de feitelijke mogelijkheden van mensen en het bestaan van noodzakelijke 
middelen om de paradoxale wegen werkelijk te gaan. 
20.5 Het uiterste geven
Volgens Bataille is de innerlijke ervaring (IE) een ‘wonder’ dat mensen kunnen 
meemaken als zij de weg tot in de uiterste vrijheid gaan.366 Het gaan van tegenge-
stelde wegen is een inleiding in een mogelijk wonder, in een horizontale transcen-
dente ervaring. Een wonder: iets dat niet kan en er toch is. Het geven, zo 
beredeneert Bataille, is daarbij de meest belangrijke activiteit. Het geven overstijgt 
het handelen. Het geven is geen aanzet, zelfs geen inleiding of verleiding tot ont-
vangen. Het geven is in termen van Bataille een vergeefs oproepen. Dit wil niet 
zeggen dat zij machteloos of per definitie vruchteloos is. In tegenstelling. Het 
uiterste geven is vergelijkbaar met tot het uiterste gaan. Een ervaring die vaak te 
beluisteren is bij topsporters. Een veel gehoord verslag na een klinkende overwin-
ning of wereldrecord is dat sporters zich helemaal hebben gegeven hebben, dat zij 
niets overhielden en zichzelf verloren. Het eerste resultaat is een klinkende over-
winning en een schitterende medaille of beker. Een tweede resultaat is een binding 
tussen sporters onderling, en ook tussen sporters en toeschouwers. Het is niet 
alleen spektakel, er is ook sprake van gemeenschapsvorming. Deze resultaten 
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kunnen niet worden afgedwongen. De overwinning niet, want er kunnen meer 
sporters zijn die zich helemaal geven, en er kan er maar een winnen. Voor het 
ervaren van gemeenschap ofwel binding bestaat ook geen garantie. Het kan! Nie-
mand wordt door het totale geven gedwongen in welke rol dan ook. Ook niet in de 
rol van ontvanger.
Voor niet-topsporters, waaronder ik, zou een dergelijke ervaring kunnen 
ontstaan als ik bijvoorbeeld de idee zou loslaten, dat de toekomst en de daarbij 
gestelde doelen of zekerheden, die ik met de mij ter beschikking staande duur-
zaam opererende ruilsystemen dagelijks wil realiseren, het belangrijkste is. Dit 
type ideeën loslaten biedt volgens Bataille de opening, niet alleen om waarden te 
ontdekken, zij opent ook de mogelijkheid deze waarden maatgevend te laten zijn 
voor anderen. Wordt de idee, dat de toekomst gemaakt wordt, losgelaten, al is het 
maar tijdelijk, dan verandert ook de betekenis en de vorm van de politiek. De poli-
tiek is dan zowel wetgevend en wethandhavend, alsook de aanvechting van de orde. 
De aanvechting, zo heb ik in deel III toegelicht, die intimiteit is. In de intimiteit 
lossen onderscheidingen op. Zoals tussen object en subject, macht en kracht, van-
daag en morgen. Het is niet de intimiteit van de volledige fusie. Maar een intimi-
teit die beide entiteiten laat bestaan. Het is een intimiteit die alle entiteiten in een 
betrekking brengt die tijdelijk betrekkingsloos is.367 In deze vormloze betrekking 
ontstaat het politieke dat gelegitimeerd is ordes te vestigen en wetten te stellen. 
Mensen die deze intieme en tegelijk aanvechtende politiek ervaren komen elkaar 
niet tegen als belangenbehartigers of strijders in een arena, maar als onafhanke-
lijke en machtige mensen die elkaar ontmoeten in wie zij zijn. Deze ervaring staat 
in het veronderstelde effect gelijk aan de politieke gemeenschap die Arendt voor-
stelt. Het doorslaggevende verschil met de idee van Bataille is, dat de politiek nu 
een stille ervaring is, een ervaring waar het spreken is verstomd of geminimali-
seerd is tot een ‘stamelen’. Want wie kan weten in deze extreme en nieuwe gebeur-
tenissen wat de betekenissen zijn, en wat het goede is? 
Weer komt de vraag op of deze voorstelling van zaken enig realiteitsgehalte 
heeft. Is er een mens instaat het vitale idee van het belang van doelen voor het 
realiseren van een goede toekomst los te laten? En stel dat dit kan, wat moet hij of 
zij daarvoor doen of misschien niet doen? Hiervoor keer ik terug naar de voorbeel-
den en de middelen die ik in deel III heb genoemd en toegelicht. Rest mij nog op 
te merken dat alle activiteiten, of dit nu arbeiden is of modus-drie leren, ruilsyste-
men vormen of handelen is, het zijn allemaal noodzakelijke activiteiten om inner-
lijk te kunnen ervaren. Zij zijn noodzakelijk, niet alleen omdat mensen ze moeten 
uitvoeren, maar ook om er aan voorbij te gaan. 
Voor het onderzoek naar het kunnen bestaan van ‘voorwaarden’ en ‘midde-
len’ om het uitzonderlijke in relatie te ervaren met het gewone, ofwel het onmoge-
lijke van de innerlijke ervaring te plaatsen binnen de contexten van organisatie- en 
sociale verandering verken ik wat ik noem een aantal leer- en ervaringsroutes. Een 
aantal van deze routes blijkt in mijn dagelijkse praktijk werkzaam te zijn. In een 
aantal Petit Recits komt deze praktijk terug. 
365  Vergelijk het poëtisch argument, Jos Kessels, 2006
366  Bataille,1993:206
367  Zie deel I, 4.3.3 en deel III, hoofdstuk 13.4.6 waar ik 
de drie betrekkingen: fusionele, dialectische en 
betrekkingsloos die Blanchot en Bataille hebben 
uitgewerkt bespreek. 
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hoofdstuk 21
Leer- en ervaringsroutes 
De filosofie die ik hier ontwikkel, wil zij van praktische waarde zijn, is bedoeld een 
aanzet te zijn tot andere inzichten en interventies in de weerbarstige praktijken van 
organisaties en samenleving. Praktijken waar wicked problems ontstaan en 
gemaakt worden, waar de geloofwaardigheid van het vak sociale en –organisatiever-
andering keer op keer in het geding raakt en ook de vele en langdurige debatten 
die onder vakgenoten wordt gevoerd over de ambiguïteiten van het veranderen. 
Hiervoor verken ik, wat ik noem een zestal leer- en ervaringsroutes. Dit zijn 
‘routes’ waarmee mogelijke configuraties van acteren, weten en vormen onder-
zocht en verkend worden. Een ‘route’ begint ergens op een van de drie helixen, 
meestal in de ruilsystemen, het werken of het modus-een leren. Zij vervolgt haar 
weg in de helix waar de route begint en raakt wel of niet een van de thema’s in een 
van de andere helixen. Uiteindelijk komt elke leer- en ervaringsroute uit in een 
nieuwe vorm van ruilsystemen, met daaraan gekoppeld een ander werken en wel-
licht ook een ander weten. De boeiende kant van de mogelijke routes is of de waar-
depatronen en – of politieke vormen geraakt worden. De eerste drie routes zijn 
afgeleid van bestaande theorieën en benaderingen uit de vier discoursen die ik in 
deel I en II heb beschreven. Bijvoorbeeld sociaal constructionistische benaderin-
gen of aanpakken gebaseerd op complexiteitstheorie. De overige routes ontwikkel 
ik op basis van de ideeën die ik in deel I en II heb verwoord en ontwikkeld over 
macht, politiek en ethiek. Uiteraard is ook het supplement op de vier discoursen 
dat ik in deel II heb ontwikkeld en zijn de inzichten van Arendt en Bataille over 
vrijheid sturend in het ontwikkelen van de leer- ervaringsroutes. De routes die ik 
verken zijn:
1. Betekenis creërende dialogen
2. Professionaliseren van het exploreren van meervoudigheid,
3. Waarderend innoveren,
4. Playing,
5. Ontregelend verlangen en
6. Verlangen naar verlangen.
Omdat mijn focus het weerbarstige van het organiseren en veranderen is, verken 
ik hier niet routes en bijbehorende theorieën en instrumentarium die van waarde 
kunnen zijn voor het oplossen van routine en non-routine problemen. Hiervoor is 
een scala van oplossingsmanieren bekend. Deze beginnen meestal in de ruilsyste-
men, waar verschillende belanghebbenden met afwegingen maken en een koers 
bepalen. Soms is modus-een kennis het startpunt en kunnen bepaalde problemen 
op een nieuwe manier worden opgelost. In een aantal gevallen, wanneer de vraag-
stukken minder gestructureerd zijn is modus-twee kennis nodig. Dit als aanvulling 
op het functioneren van de ruilsystemen en modus-een kennis. Deze kwaliteiten 
van het organiseren en het professioneel veranderen is wat mij betreft onomstre-
den. Complexe en ambigue gebeurtenissen waar wicked problems en wicked erva-
ringen ontstaan, kunnen niet op deze manier in de ruilsystemen en met 
modus-een kennis, met of zonder aanvulling van modus-twee kennis worden opge-
lost. Daar is een ander acteren dan werken, een ander leren dan modus-een nodig 
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en kan niet worden volstaan met belangenafwegingen in de ruilsystemen. De leer 
en ervaringsroutes die ik hier schets – op basis van het triple helix filosofie – zijn 
bedoeld het weerbarstige veranderen op verschillende manieren te kunnen 
beschouwen en zullen hopelijk inspireren dilemma’s, ongetemde problemen, 
wicked problemen en – ervaringen anders te benaderen. Het zijn routes die los van 
elkaar gevolgd kunnen worden, maar het is ook een samenhangende typologie van 
mogelijke wegen die steeds verder reiken tot in de uiterste vrijheid. De vrijheid 
waar, zo laat Bataille ons zien, de intimiteit maximaal is en het geweld dat zinvol 
gemaakt kan worden werkzaam is. Vanaf route 1 verlaten de leer- en ervaringsrou-
tes in toenemende mate de discoursen waarover ik in deel II sprak en ontwikkelt 
zich het onmogelijke dat er toch is van de triple helix filosofie. 
21.1 Leer en ervaringsroute I: Betekenis creërende dialoog
Een betekenis creërende dialoog zie ik als een van de manieren die Boonstra 
(2000) methodisch veranderen noemt. Het is een krachtige interventie die zeer 
geschikt is voor non-routine en niet al te rigide ambigue vraagstukken. 
Ik onderken twee soorten betekenis creërende dialogen. De eerste start in het 
werken, de tweede in het modus-een leren. Zeer regelmatig doen zich in organisa-
ties non-routine problemen voor. De eerste stap is zoeken naar bekende oplossin-
gen, modus-een leren. Misschien zijn elders oplossingen voorhanden. Als deze 
niet voor handen zijn, kan in een dialoog over de mogelijkheden en onmogelijkhe-
den van de huidige manier van probleem oplossen, een voor deze situatie passende 
wijze van probleem oplossen worden gevonden. De verandering in de bestaande 
wijze van oplossen betreft meestal het leren kiezen uit een rijkere verzameling van 
mogelijkheden. Mogelijkheden die vaak allang in de organisatie aanwezig zijn, 
maar nog niet als zodanig herkend en erkend werden. De betekenis creërende 
dialoog verrijkt het functioneren van het ruilsysteem in de organisatie door men-
sen aan het woord te laten die eerder niet gehoord werden. Een manier van modus-
twee leren. Andere keuzes kunnen maken, is vaak al voldoende om effectieve 
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aanpassingen te zien om de ruilsystemen aan te passen. Het implementeren van 
deze aanpassingen is meestal niet een expliciet deel van de dialoog. Meestal wordt 
volstaan met leermomenten creëren, bijvoorbeeld training on the job, begeleiden 
van teams en expertise inbrengen. Benaderingen en aanpakken van deze leer- en 
ervaringsroute raken niet modus-drie leren, niet de politieke vormen die in de 
organisatie bestaan en ook de waardepatronen blijven ongemoeid. Soms komen 
deze wel in beeld, maar blijven wel buiten de kritiek.
Een krachtige aanpak waarmee het voeren van betekenis creërende dialogen 
wordt nagestreefd en waar wel een aanzet tot implementatie onderdeel van kan 
zijn, is Appreciative inquiry. Problemen worden in deze benadering geherdefini-
eerd in uitdagingen en mogelijkheden. Communicatiepatronen worden bespreek-
baar en geapprecieerd. Het ‘appreciëren’ is vooral functioneel. Cooperrider en 
Srivastva (1987) benadrukken dat AI een alternatieve wijze is van organisatieonder-
zoek die normerend is, dat wil zeggen ‘praktische kennis’ oplevert. Pragmatisch 
betekent, dat er ‘kenbare’ en dus stuurbare actie ontstaat. Vertrouwd wordt op de 
idee dat mensen die appreciërend leren daarna zelfstandig in actie zullen komen. 
De betrokkenen leren dat zij het zelf zijn die de stagnaties creëren en dat zij zelf 
deze stagnaties kunnen opheffen. Kortom, nieuwe betekenissen ontdekken in de 
werksituatie. Dit helpt hen de werksituatie anders vorm te geven. Ondanks de 
appreciërende ofwel waarderende manier van onderzoeken, vallen in termen van 
mijn filosofie de waardepatronen buiten deze benadering en reken ik AI tot de 
betekenis creërende route. Het appreciëren blijft binnen de vigerende waardepatro-
nen en binnen de politieke vorm die bestaan. Het stellen van morele vragen is niet 
een expliciet onderdeel van de dialoog als de voorstellen voor verandering van de 
ruilsystemen wordt onderzocht. Nieuwe oplossingen zullen acceptabel zijn, omdat 
ze gevonden zijn in een leertraject waar mensen in participeren, en deze mensen 
ontdekken dat zij een bijdrage leveren aan zowel het oplossen van het vraagstuk als 
aan het leren van nieuwe oplossingsmethoden. Wat de macht doet, wie en op wel-
ke manier gelegitimeerd is om de oplossing in te voeren, maakt geen deel uit van 
deze dialoog. Vragen bij waarden en politieke vormen komen wel in beeld bij, wat 
ik noem waarderend innoveren. Een leerroute, verderop besproken, die gebaseerd 
is op deze betekenis creërende dialoog, maar deze uitbreidt naar de waardepatro-
nen en politieke vormen.
Een tweede route in de betekenis creërende dialoog start in het weten, in het 
onderzoeken van het omgaan met kennis, kortweg, hoe men modus-een leren 
uitvoert. Dit vindt vaak plaats als geconstateerd is, dat men herhaaldelijk niet in 
staat is problemen goed op te lossen. De stagnatie kan niet meer in huis met de 
daar ter beschikking staande middelen en kennis worden opgelost. Er moet wor-
den uitgeweken naar buiten. In deze benadering wordt dit naar buiten treden 
gezien als een voorwaarde voor een rijker modus-een leren, maar het doel is ook 
modus-twee kennis te genereren. Het uitwijken naar buiten kan daarom niet met 
behulp van een expert die in huis onderzoek doet. Een werkconferentie, een trai-
ning of workshop, in ieder geval een interventie buiten de dagelijkse sfeer van het 
werken zijn veel voorkomende manieren. Redenen voor dit uitwijken zijn divers. 
Bijvoorbeeld, in een buiten de deur sfeer, waar de druk van het dagelijkse werken 
even niet te voelen is, worden mensen creatiever. In een buitenshuis situatie kan 
van een zekere afstand naar de eigen manier van werken worden gekeken. Een 
ander type reden kan zijn het niet willen of durven toelaten van derden in de eigen 
omgeving, of onbekendheid met de voordelen van het in huis voeren van de 
379
dialoog, wel of niet onder begeleiding van derden. In al deze aanpakken blijft de 
focus: ruilsystemen. 
De leer- en ervaringsroute betekenis creërende dialoog is relatief veilig en 
eenvoudig toepasbaar, omdat de focus is, de verbetering van ruilsystemen en de 
bestaande wijze van probleem oplossen. Het onder kritiek plaatsen van bestaande 
waardepatronen en politieke vormen is beperkt, tot en met uitgesloten. In termen 
van Martin (2002) die integratieve, dialectische en fragmentarische benaderingen 
onderscheidt, is de betekenis creërende dialoog meestal integratief. In tegenstel-
ling tot wat vaak de initiële opzet is, die vaak fragmentarisch is, dat wil zeggen dat 
de ambiguïteit van het organiseren onderzocht moet worden en de belangen van 
de verschillende partijen bespreekbaar worden gemaakt. De praktijk is weerbarstig 
en oefent grote druk uit om de dialoog te richten op het realiseren van doelstellin-
gen van het management. Doelstellingen die tevoren al zijn vastgesteld. Het is niet 
verwonderlijk, dat in beginsel sterke benaderingen van deze route vaak de nage-
streefde duurzame verbeteringen niet realiseren. Dit komt overeen met de consta-
tering die keer op keer is gedaan, dat de succesratio van professioneel aangevlogen 
verandertrajecten niet boven de 30% komt. 
21.2 Leer en ervaringsroute II: Professionaliseren van het exploreren 
van meervoudigheid 
Benaderingen van sociale – organisatieverandering die gericht op het vergroten van 
de ruimte om te leren zijn er in vele maten en soorten. Er zijn benaderingen die de 
beperkingen en het verkleinen van de leerruimte willen opheffen of tegengaan 
(Argyris,1990) en er zijn benaderingen waarin de ruimte vergroot wordt door 
gebeurtenissen als meervoudige werkelijkheden te zien. (Weick,1995; Wierds-
ma,1996; Boonstra,2004; Vermaak,2008) In Boonstra (2004) is voor een aantal 
professionals de ruimte om te leren en te veranderen zo groot geworden als het 
organiseren zelf. ‘Organiseren en veranderen is een voortgaand proces waarin 
mensen interacteren, betekenis geven en zichzelf maken’. Onderzoeken, interveni-
eren en veranderen zijn onverbrekelijk met elkaar verbonden. Een scala aan instru-
menten is inzetbaar om mensen uit te nodigen met elkaar de meervoudigheid van 
overeenkomsten en verschillen te leren kennen, en zo het ontstaan van alternatieve 
betekenissen te stimuleren. De idee is dat op grond van deze betekenissen mensen 
in actie komen. Op deze manier gezien is er geen verschil meer tussen organiseren 
en veranderen. In principe een terechte manier van kijken, waarin organiseren het 
continu aanpassen van bestaande (ruil)vormen is. De ene keer is dat een andere 
manier om klanten te benaderen, de andere keer het wijzigen van een productie-
methode over een aantal afdelingen heen. Met dit gelijkschakelen van organiseren 
en veranderen ontstaat wel het gevaar dat er geen andere taal meer mogelijk is 
waarin het weerbarstig veranderen kan worden besproken en onderzocht. Immers 
organiseren en veranderen is gelijk en wicked problems die er zijn en ontstaan 
moeten in een continu veranderproces worden opgelost. Hier wreekt zich het 
gelijkstellen van veranderen en organiseren. De wijze van organiseren veroorzaakt 
de wicked problems en vergt daarom een andersoortige veranderbenadering die 
voorbij gaat aan het “gewone” organiseren en veranderen. 
Andere benaderingen waarin de meervoudigheid wordt onderzocht focussen 
wel op weerbarstigheden van het organiseren. Vermaak (2008) geeft het belang 
van deze problemen aan, die door hem taaie vraagstukken worden genoemd. Taai, 
omdat het problemen zijn die in relatie staan met de ‘inkomsten’ van mensen en 
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het ‘ontlenen’ van betekenis. Niet alleen de betekenis van de situaties, maar ook de 
betekenis van mensen staan in het geding. In zijn model exploreert hij meervou-
digheid in drie richtingen: onderzoeken, veranderen en professionaliseren. Deze 
exploratie is bedoeld om de leerruimte te vergroten. Een verruiming die nodig is 
om taaie vraagstukken goed te kunnen benaderen. In deel I heb ik zijn model 
beschreven. 
Hier wil ik de exploratieve benaderingen in termen van de triple helix filoso-
fie bespreken. Gelijk de betekenis creërende dialoog zijn ook hier twee routes. De 
eerste begint in het weten. De kennis en aanpak van modus-een leren wordt uitge-
breid tot en met modus-twee leren. De professional observeert niet alleen, hij of zij 
participeert in het veranderingsproces en met behulp van uitvoerige beschrijvingen 
en – of data verzamelingen stelt hij voor en biedt daarvoor werkmethoden aan, dat 
betrokkenen zelf de gebeurtenissen meervoudig interpreteren. Hiermee ontstaat 
een ruimte waar meer alternatieven kunnen worden gemaakt die, in ieder geval 
tijdelijk naast elkaar kunnen bestaan. De behoefte snel een keuze te maken wordt 
opgeschort. Een uitstel dat nodig is om intelligente vereenvoudiging toe te passen. 
Pas nadat ideeën en betekenissen zijn teruggebracht tot een bepaald algoritme, dat 
past in de lokale situatie, kunnen mensen gericht in actie komen. De exploratie van 
meervoudigheid nodigt mensen uit en ondersteunt hen op verschillende conceptu-
ele niveaus 368 te praten en te denken, over wat zij willen organiseren en 
veranderen. 
De hiervoor beschreven route start in het weten en is ondersteunend aan een 
tweede exploratief spoor dat in het werken begint. In het exploreren van meervou-
digheid zijn professionals en betrokkenen mensen die ergens mee kunnen begin-
nen. Een begin dat gelieerd is aan een verontrusting of ambitie. Kortom initiatief 
en engagement vormen een sterke twee-eenheid. In termen van de triple helix 
wordt de beweging die in het werken start opgerekt naar het handelen. Handelen 
is hier het begin van politiek actief zijn. Daarom is het terecht dat binnen deze 
leer- en ervaringsroute de legitimatie van benadering en oplossing op de agenda 
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komt. Binnen dit type benaderingen gebeurt dit meestal in de vorm van een actie 
om de machthebber te betrekken bij de aanpak. Het is een goede zaak dat deze 
vorm van legitimiteit gezocht wordt. Want de macht buiten beschouwing laten, 
leidt meestal tot niet gewenste verrassingen. Wat in deze route niet of veel minder 
in beeld komt, is de legitimiteit van de macht zelf, en daarmee ook niet het machts-
spel of het spelen met grenzen. Uiteraard is de macht wel een zaak die besproken 
wordt, maar de consequenties voor de legitimiteit van de macht en de politieke 
implicaties blijven buiten beeld. Benaderingen die de meervoudigheid exploreren 
leunen sterk op het verspreid zijn van change agency 369 en daarmee worden de 
gevolgen van en voor de politieke vormen impliciet gehouden. Omdat de verande-
ring binnen de geldende politieke vormen plaats vindt is de vraag naar het goede 
van de veranderingen, dus naar bestaande en alternatieve waardepatronen ook niet 
altijd opportuun. De waarde van de initiatieven worden meer gelegitimeerd door 
de modus-een en modus-twee begeleiding en ondersteuning, dan door een poli-
tieke of ethische verkenning. Op deze manier ontstaat wel relevante situationeel 
gebonden kennis, waarmee het begrip voor de veranderingen in de ruilsystemen 
kan worden vergroot, zodat deze ook meer geaccepteerd kunnen worden. 
Heb je zin om mee te doen, vraagt Saskia, nadat ze uitvoerig heeft toegelicht wat zij aan 
het doen is in DESTAD. Ja, zegt Ad, zonder daar al te lang over na te denken. Saskia is 
enthousiast over haar project, dat bedoeld is de communicatie en vooral het vertrouwen 
tussen burgers en de gemeente te verbeteren. De idee is met behulp van zogenoemde stads-
gesprekken de burgers van de stad meer bij de politiek en het besturen van de stad te 
betrekken. Dit is voor Ad een interessant gegeven. Alleen de methode die ze hanteert, 
bijna propageert, Appreciative Inquiry spreekt hem minder aan. Ik doe mee, maar we 
moeten nog wel eens goed praten over wat jij en ik verstaan onder AI. Blij dat Ad mee 
doet, stemt Saskia hier mee in.  
Vlak voor de meeting met Yan Bades, de projectleider van DESTAD, wisselen Ad en 
Saskia hun beelden uit. Voor mij zijn drie dingen belangrijk, zegt Ad, ten eerste het 
initiatief van mensen, ten tweede waarderen is niet alleen positief zijn en appreciëren is 
grenzen stellen. Met de laatste twee ben ik het eens, maar wat bedoel je met het initiatief 
telt, vraagt Saskia. Wanneer er stadsgesprekken worden gehouden, dan is niet alleen het 
gesprek of dat wel of niet waarderend plaats heeft belangrijk, maar dat mensen benaderd 
worden als initiatiefnemers, mensen die iets willen veranderen. Een parriastes willen zijn. 
Iemand die vrijmoedig spreekt en actie onderneemt. Een Oudgriekse gewoonte die lang 
heeft bestaan en begonnen is toen Athene zich ontwikkelde tot een stad, kortom aan de 
bakermat stond van de politiek. Ja, dacht Saskia, als je Ad vraagt dan krijg je ook regel-
matig een lesje, lijkt me goed, komt ook helemaal overeen met de ideeën van Yan Bades, 
hoofd communicatie van DESTAD. Overigens Yan is een rare kerel, ik weet eigenlijk niet 
of jullie wel bij elkaar passen? Dat zullen we wel zien zegt Ad stoer, ik ben ook raar, 
dus misschien passen twee rare kerels wel bij elkaar.  
 
368  Vergelijk de vijf conceptuele niveaus die Engeström 
onderscheidt: prototype, advanced organizer, 
algorithm, systems model en germ cell. (Vermaak 
in de Passie van de professional, red. Dubbeldam 
en Jagersma)
369  Zie deel II hoofdstuk 6, over macht en politiek in 
het constructivistisch discours.
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De griffier, de locosecretaris, een beleidsmedewerker, Ad en Saskia zitten in de Collegeka-
mer en wisselen wat gedachten uit. In afwachting van Yan. Ad, denkt waar blijft die rare 
kerel. Eindelijk gaat de deur open en een druk doende man komt binnen, gaat zitten, 
kijkt rond en begint te vertellen. Ad kijkt Saskia aan, ze knikt naar hem, en ondertussen 
vertelt Yan door. De interactieve communicatie kan met de Stadsgesprekken worden 
verbeterd, maar dat kan alleen als Waarderend innoveren de manier van omgaan met 
elkaar is. We moeten positief zijn als gemeente en niet alles wat in de stad gezegd wordt 
met procedures afstoppen. Het gaat om fatsoen, waarderend innoveren is het onfatsoen 
van bestuurders en ambtenaren afbreken. Goh, wat zijn we toch vaak onfatsoenlijk naar 
de mensen van DESTAD. Ad, kijkt rond en ziet vier andere mensen die – net zoals hij 
– sprakeloos toekijken. Zij zijn het gewend, dat ziet hij in hun ogen, maar hij heeft er 
grote moeite mee. Yan gaat onverstoorbaar door met zijn verhaal en tot zijn eigen verba-
zing ziet AD steeds meer aanknopingspunten tussen wat Yan blijkbaar wil en ziet en zijn 
eigen gedachten. Het is een rare kerel, maar wel een met leuke ideeën, denkt hij. Dat 
kunnen we bereiken door crossmediaal te werken. Via de stadsgesprekken, via een web-
site, via gedrukte media en TV. De lokale televisie is heel belangrijk. Lijkt me allemaal 
goede ideeën, waar ik op wil aanvullen dat de gemeente zo ver als maar mogelijk is, en 
eigenlijk nog verder, zou kunnen gaan in het waarderen van initiatieven van mensen in 
de straat. Hierbij is eigenlijk geen grens aan te geven, zegt Ad in de hoop in gesprek te 
komen met Yan. En om de zaak nog schimmiger te maken, voegt hij er aan toe, wat je 
wilt bereiken kan alleen als je ook grenzen stelt. Grenzen aan de politiek, dus aan het 
College en de Raad. Verstoort kijk Yan hem aan, knikt, trekt mond en ogen wat samen, 
en vervolgt zijn betoog. Na, nog een goed half uur is de bijeenkomst voorbij, zo blijkt. Er 
zijn nog wat praktische zaken uitgewisseld tussen de mensen van de gemeente. Iedereen 
stapt op. Saskia en Ad pakken langzaam hun tas en lopen naar de deur. Yan, staat daar 
al te wachten, drukt Saskia hartelijk de hand en ook Ad krijgt een hand. Leuk dat je 
erbij bent, zegt hij. Vind ik ook zegt Ad oprecht. Belangrijk is dat we het College erbij 
kunnen betrekken. Daar kunnen jullie aan gaan werken, een workshop waarderend 
innoveren met het college. petit recit xv
21.3 Leer en ervaringsroute III: Waarderend Innoveren
Het belangrijke verschil met waarderend onderzoeken (AI), dat ik al genoemd en 
beschreven heb als een betekenis creërende dialoog, is dat waarderend innoveren 
de politieke vormen beïnvloedt. In tegenstelling tot wat de naam waarderend inno-
veren pretendeert, ligt het niet in de verwachting dat de waardepatronen in een 
organisatie of samenleving veranderen. Wat hiervan de redenen zijn, zal ik berede-
neren nadat ik de route waarderend innoveren heb toegelicht. 
Waarderend innoveren start in het werken, ofwel het duurzaam maken en 
houden van organisatie en samenleving. Tijdens het werken in een bedrijf of 
instelling en ook tijdens het leven en wonen in een stad vallen meer medewerkers 
en bewoners dan we weten allerlei ideeën in voor verandering en verbetering. Veel 
van deze ideeën blijven onaangeroerd. De redenen hiervoor zijn talrijk en wil ik 
hier niet bespreken, zie daarvoor deel I. Waarderend innoveren vraagt mensen hun 
ideeën voor vernieuwing te laten zien. Een oproep waar, zo blijkt de praktijk, 
meestal een aantal mensen gehoor aangeeft. Tevens wordt een proces opgestart 
met als doel deze ideeën te versterken. Dit kan onder andere op dezelfde manier 
als Cooperrider en Whitney (2000) beschrijven in een korte beschrijving van 
Appreciative Inquiry. Ten eerste door de ideeën goed te verkennen, ‘Discovery’, 
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deze daarna te vergroten, ‘Dream’, vervolgens daar vorm aan te geven, ‘Design’ en 
ten slotte zo stelt de theorie, veranderen mensen hun relatie tot elkaar, hun relatie 
met de werkelijkheid en nemen hun lot in eigen handen, ‘Destiny’. Dit laatste 
aspect is een verandering ten opzichte van de eerdere ideeën van AI, waar de vierde 
stap ‘Delivery’ was. De kritiek op deze oorspronkelijke manier van Appreciative 
Inquiry was dat zij te functioneel en pragmatisch zou zijn en te weinig de politieke 
en waarde dimensies zou beïnvloeden. Een kritiek die Cooperrider met Whitney 
heeft onderkend door Delivery te veranderen in Destiny, en die ik hiervoor bij AI 
als betekenis creërende dialoog al heb toegelicht. Mijn inziens is de kritieke niet 
helemaal weggenomen. 
Waarderend innoveren (WI) is net zo als AI primair actieonderzoek. Gericht 
om via actie, ondersteund met kennis, nieuwe lokale kennis te genereren. Kennis 
die nodig is en teruggeleid kan worden in de organisatie en samenleving om het 
werken of leven en wonen, en het samenwerken aan verbeteringen in de organisa-
tie of samenleving planmatig door te voeren. De crux van WI is niet zozeer de 
actie, maar het initiatief van mensen. Initiatieven zijn de waarderende innovatie. 
Niet dat dit uitgangspunt een garantie biedt dat initiatieven tot wasdom komen. 
Nee, maar zoals ik hiervoor aanroerde, de appreciative Inquiry benadering (AI) is 
zeer geschikt om dit groeiproces te ondersteunen. Gelijk vele andere methoden en 
instrumenten, bijvoorbeeld co-creatie en de tijdelijke leergemeenschap (Wierds-
ma,1996) en continu veranderen (Boonstra,2004). Het cruciale van het waarderen 
van initiatieven, het beginnen dus, is dat dit een andere opstelling van de macht 
vergt. Als deze niet vanzelf ontstaat dan wordt de macht onder kritiek geplaatst. 
Natuurlijk kan en zal de zittende macht zich hiertegen verzetten. Is verzet te heftig, 
dan vervallen de initiatieven, bijvoorbeeld tot prioriteitskeuzes gemaakt door de 
zelfde zittende macht. Zijn de machthebbers niet instaat tot verzet tegen de macht 
van het initiatief of willen zij dit niet, dan ontstaat er naast de bestaande politieke 
vorm een nieuwe politieke gedaante. Immers initiëren is handelen en, Arendt’s 
theorie volgend, verwacht mag worden, dat dit leidt tot het ontstaan van een 
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nieuwe politieke ruimte. Of hiermee een nieuwe politieke gemeenschap ontstaat, 
waar initiatiefnemers en machthebbers samen deel vanuit maken, blijft ook hier de 
vraag. Dit geldt ook voor het ontstaan van andere waardepatronen? 
Waarderend innoveren, net zo als betekenis creërende dialogen en professio-
nalisering van het exploreren van meervoudigheid, is primair actiegedreven. 
Onderzoek en de dialoog zijn, zoals in veel rationalistische en constructivistische 
benaderingen, ondersteunend aan resultaatgerichte activiteiten. De mogelijkheid 
dat burgers van een stad gevolg geven aan de oproep een begin te maken met iets 
wat hen aan het hart gaat, bijvoorbeeld in een wijk korte trainingen geven aan 
kinderen van migranten om ze beter voor te bereiden op het doen van een Cito-
toets, betekent dat zij iets initiëren dat in hun directe leefwereld past. De politiek 
wordt daarbij gezien als een partner die het initiatief kan steunen, of niet. Een 
belangrijke vraag is: is het initiatief ontregelend in de politiek of wordt zij door de 
politiek ontregeld? Initiatief nemen maakt van mensen politici, echter, omdat het 
meestal kleinere initiatieven betreft, is de kans dat het weerbarstige van het organi-
seren en samenleven voldoende aandacht krijgt niet altijd even groot. Met andere 
woorden, ook met het waarderen van lokale initiatieven ligt het gevaar op de loer 
dat er deelproblemen worden opgelost en de politieke vormen en waarde patronen 
van een organisatie en samenleving buiten beeld blijven. De redenering dat dit 
gevaar kan worden verminderd door de initiatieven van mensen te zien als vlinder-
slagen die kunnen uitgroeien tot een orkaan, zoals regelmatig op basis van com-
plexiteitstheorieën wordt beweerd, lijkt valide. Op basis van complexiteitstheorie 
kan worden beredeneerd, dat elk initiatief tot nieuwe interacties leidt waaruit nieu-
we patronen ontstaan. Niet alleen andere ruilsystemen, maar ook nieuwe gezags-
verhoudingen en nieuwe waardepatronen. Het klinkt aanlokkelijk en is 
zondermeer nastrevenswaardig. Maar of deze combinatie van Appreciative Inquiry 
en Complexiteitstheorie, die hier de leerroute van waarderend innoveren is 
genoemd, voldoende ingrijpend is, zodat de politiek veranderd en verandert, is en 
blijft de vraag. Waarderend innoverende leerroutes versterken het modus-twee 
leren, maar vormen nog geen professioneel normerend waardepatroon. Een leer-
modus die nodig is nieuwe betekenissen van de politiek te ontdekken. Betekenis-
sen waar het legitiem is bij economische en technische beslissingen waarderende, 
en hierbij bedoel ik, existentiële en morele vragen te stellen. 
21.4 Leer en ervaringsroute IV: Playing
Complexe en ambigue situaties, waar wicked problems kunnen ontstaan, worden 
vaak benaderd via de drie routes hiervoor beschreven. Met wisselend succes. Ik heb 
al eerder uitvoerig toegelicht dat bij het benaderen van weerbarstige situaties in 
organisaties en samenleving het van doorslaggevend belang is, dat de macht, de 
politiek en de waardepatronen in organisaties en samenlevingen veranderen. Voor 
de routes tot dusver beschreven is het niet evident dat dit kan en zal plaatsvinden. 
Natuurlijk wordt op deze routes politiek bedreven en komen waarden onder druk 
te staan. Mensen die waarderend onderzoeken en zeker innoveren of mensen die 
zich professionaliseren kijken anders aan tegen de heersende politieke vormen. 
Maar het is nog geen uitgemaakte zaak dat er een andere politiek of nieuwe waar-
den ontstaan. In de literatuur en de praktijk wordt daarom al decennia lang 
gezocht naar andere en verdergaande benaderingen. Dergelijke benaderingen 
hebben een aantal zaken gemeenschappelijk, zo wordt onderkend en erkend:
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1. het bestaan van meer dan één werkelijkheid,
2. de onbeheersbaarheid van natuur, 
3.  het vermogen van mensen het nieuwe te ontdekken, dat zowel goed als niet 
goed kan zijn. 
4.  dat er gebeurtenissen ontstaan die niet alleen ambigue en complex zijn, maar 
ook paradoxaal, en 
5.  niet meer een weg uit de ambiguïteit en paradoxen te zoeken, maar deze te 
erkennen als potentieel vruchtbare gebeurtenissen of momenten.
Een eerste route met deze gemeenschappelijke kenmerken is het spelen. In de 
benaderingen en strategieën die tot deze route gerekend kunnen worden is de 
mens primair een spelende mens. Een mens die anders is dan de werkende mens, 
de arbeidende mens, of de studerende mens. Een anders zijn, waarvoor het spe-
lende kind vaak model staat. Op basis van dit model worden vooronderstellingen 
gemaakt, zoals: mensen die met elkaar spelen ontdekken andere dingen dan men-
sen die doelgericht met elkaar aan het werk zijn, en spelende mensen worden 
eerder vrienden. Het spelende kind en in het verlengde hiervan de spelende vol-
wassen man of vrouw, worden gezien als een bron van onbevangenheid, creativiteit 
en ontdekkingsdrift. Hun spelen helpt hen om te groeien, biedt vrijheid voor actie, 
voorziet in een imaginaire wereld, stimuleert andere interesses en verfijnt het 
oordeelsvermogen. (Carr,2003:198) De idee dat spelen binnen de context van orga-
nisaties een vruchtbaar antwoord zou kunnen zijn op ambigue, complexe en para-
doxale gebeurtenissen berust op deze veronderstelde kwaliteiten van het spelen en 
de spelende mens. 
Ik sluit mij bij deze zienswijze aan en zie het spelen als een beloftevolle 
route in het weerbarstige veranderen van het organiseren. Dit is een van de rede-
nen dat ik hier langer bij stil sta, in vergelijking met de voorgaande routes. Een 
andere reden is de theorieën die het spelen bespreken de paradox van het spelen in 
voldoende mate onderkennen. De paradox van het voorwaardelijke, ofwel als er 
niet gespeeld wordt en de omstandigheden zo zijn dat er niet gespeeld kan of mag 
worden, kan het spelen dan toch ontstaan? Zijn er voorwaarden nodig of niet, en 
als zij nodig zijn hoe kunnen deze ontstaan, en als ze niet nodig zijn, hoe ontstaat 
het spelen? Pas als deze vragen zijn beantwoord, kan worden beredeneerd dat 
spelen voldoende ruimte opent voor een nieuw waarnemen en nieuwe benaderin-
gen van wicked problems en andere weerbarstigheden. 
De speelroute door de drie helixen start in de ruilsystemen zelf. Ruilen is een 
vorm van spelen. Is er een kind dat niet eens iets heeft geruild en wordt niet ieder-
een door zijn ouders geleerd dat ruilen huilen betekent? Wordt er spelend geruild 
dan worden de waarden geraakt en om het spelend ruilen te laten terugkeren in de 
ruilsystemen, zullen de onderlinge verhouding tussen de partijen die ruilen in 
beeld komen. Dit is een basis beweging die in iedere economische ruiltransactie 
ligt op gesloten, maar als erbij gespeeld wordt veel explicieter wordt. Wanneer een 
ruiltransactie tot bevredigende resultaten leidt voor alle betrokkenen, is er geen 
enkele reden anders te acteren of anders te leren en te onderzoeken. Bij gebeurte-
nissen waarin wicked problems en wicked ervaringen ontstaan is er reden genoeg 
om anders te acteren en te leren. Het spelen als leer en ervaringsroute waar het 
uiterste wordt opgezocht, verlegt de route in eerste instantie naar het handelen, 
ofwel naar mensen die initiatieven nemen. Initiatieven die gericht kunnen zijn op 
het verhogen van de duurzaamheid van het samenleven, zodat het werken 
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veranderd, maar die ook vernieuwend kunnen zijn. Handelen van mensen leidt 
primair tot lokale veranderingen en ontwikkeling van modus-twee kennis. Er is 
geen of weinig kans dat er modus-een kennis ontstaat en de kans op het ontstaan 
van modus-drie kennis is beperkt. De speelroute keert wel langs de politieke vor-
men terug naar ruilsystemen. Spelen is de eerste leer- en ervaringsroute die de 
politiek niet ongemoeid laat. 
Spelen verschilt van andere activiteiten zoals werken of arbeiden die in 
beginsel doelgericht zijn. Dit wil niet zeggen dat met spelen geen goede resultaten 
kunnen worden bereikt. Spelen is iets wat musici doen of toneelspelers. Ook zij 
willen een goede voorstelling op de planken stellen, maar spelen zo dat er iets op 
het spel komt te staan. Zoals iedere musicus of toneelspeler weet en ervaren heeft, 
komt een goede voorstelling tot stand als het spelen zelf op het spel staat. Kunne-
man citeert hierover Gadamer: ‘Auch wenn es sich um Spiele handelt, in denen 
man selbstgestellte Aufgaben zu erfüllen sucht, ist es das Risiko, ob es “geht”, ob 
es “gelingt”, und ob es “wieder gelingt”. [...] Das eigentliche Subjekt des Spieles ist 
nicht der Spieler, sondern das Spiel selbst. Das Spiel ist es, was den Spieler im 
Banne hält [...]’. (Kunneman,2005:52) Het spelen, het muziek spelen, of toneel 
spelen is de zaak. Een zaak waar niet alleen de musici of toneelspelers bij betrok-
ken zijn, maar ook het publiek. Het spelen raakt een ieder die betrokken is. Samen 
creëren zij een spel waarin meer dan de inhoud op het spel staat. Ook het spel zelf, 
en het spel zelf op het spel zetten is, zo zeggen Gadamer en Bataille is politiek. Er 
bestaan, zo is inmiddels duidelijk verschillende wijzen van spelen. Op welke wijze 
het spelen plaats heeft is mede bepalend in welke mate de politieke wordt geraakt 
c.q. de politieke vorm ter discussie komt te staan. 
21.4.1 Welk spel spelen?
Stadsgesprekken organiseren, initiatieven ophalen, trainen van mensen in het waarde-
rend met elkaar communiceren, het is allemaal mooi, maar het draait uiteindelijk om 
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twee zaken: ten eerste de initiatieven realiseren, en ten tweede de politieke besluitvorming, 
nee ik zeg het verkeerd een andere politiek ontdekken. Ad en Yan zijn hevig in gesprek 
met elkaar. Saskia en Karin kijken met verbazing de heren aan, die elkaar blij maar 
heftig aanspreken. Natuurlijk, de huidige politiek is een afhankelijkheidsdemocratie, en 
versterkt die iedere dag! Daar moeten we vanaf, antwoordt Yan. Het gaat niet om acti-
viteiten, ofwel een actieve democratie, maar om een assertieve democratie. Een democratie 
waar mensen aanzet zijn, voor elkaar en voor zichzelf zorgen en de overheid aanspreken 
en leiden. Overheden en instellingen zijn ondersteunend, zij zijn een supportstructuur, en 
niet de bepalende partij. Dat willen we bereiken met waarderend innoveren. De snoei-
harde retoriek van Yan verbaast Karin en Saskia. Oogcontact met Ad zegt dat zij Yan 
niet waarderend vinden. Eens, roept Ad, een assertieve democratie waar mensen waar-
derend innoveren met elkaar communiceren en samenwerken kun je niet waarderend 
innoverend bereiken. Je zult soms een tandje dieper moeten gaan, meer geweld uitoefenen. 
Bijvoorbeeld als we collegeleden en raadsleden en burgers spreken over hoe de huidige 
werkwijzen en verhoudingen telkens weer worden gepresenteerd als iets dat gezond en 
goed is voor de mensen. Dat andere manieren van werken, dat hebben we ook gezien toen 
waarderend innoveren op de agenda kwam, een medicijn is dat kwalijker is dan de ziekte 
waaraan de huidige politieke verhoudingen in de stad lijdt. Verbaasde ogen kijken Ad 
aan. Dat doen we toch? Zo spelen wij ons spel. Wij zijn lang niet altijd waarderend 
bezig, soms spelen wij met betekenissen in situaties, terwijl anderen niet in de gaten heb-
ben wat er gebeurd. Dit lijkt niet netjes, maar spelen is niet altijd netjes, als het maar niet 
gaat om te winnen. Als het ons maar gaat om blijven spelen. Wat het resultaat ook wordt 
van ons spelen, we weten niet wat winnen betekent. Het kan zomaar een kant opgaan die 
we niet voorzien hebben. Met hen die meespelen vinden we wel uit wat het goede is. De 
anderen kijken Ad nog steeds met verbazing aan, terwijl Yan op staat en op zijn white 
board schrijft: “waarderend vernieuwen kun je niet waarderend vernieuwend realiseren”. 
petit recit xvi
Spelen staat binnen de context van organisaties of het oplossen van maat-
schappelijke vraagstukken niet in hoog aanzien. Een eerste associatie met spelen 
die vaak gemaakt wordt, is het spelen van ‘spelletjes’. Daarmee wordt bedoeld dat 
zaken niet transparant worden gemaakt en dat mensen hun doelen op minder faire 
wijze realiseren. Een andere verdachtmaking van spelen is de idee dat mensen die 
spelen de wereld en de organisaties en het werken niet serieus nemen. Zij onder-
kennen de problemen niet en kunnen deze daarom niet oplossen. Serieus denken 
en werken daar gaat het om. Alle andere activiteiten staan op een lager plan, in het 
bijzonder spelen. Een laatste diskwalificatie van spelen is, dat sommigen spelen 
ronduit gevaarlijk vinden. Het zou een ondermijning van de sociale infrastructuur 
van organisaties en samenleving zijn. Het zou tot zelfgenoegzaamheid leiden en 
mensen die spelen verzaken hun verantwoordelijkheid voor een goede en politieke 
infrastructuur. 
Farmer (1997:36-37) ziet een paar van deze verdachtmakingen als onderdeel 
van het discours van het organiseren en besturen. Hij focust op het openbaar 
bestuur. Een discours dat in zijn visie een spel is. De vraag die hij stelt, is niet of 
het openbaar besturen een spel is of niet, maar of ‘ons spel het beste is voor onze 
doelen en onze spelregels de meest vruchtbare zijn’. (Ibid:33) Met de koppeling 
‘doel’ en ‘spelen’ neemt Farmer de positie in die Carse (1986) ‘finite games’ noemt. 
Een spelen dat zich binnen de grenzen afspeelt, dat serieus is, en waar het om de 
macht, het voortbestaan en het winnen gaat, zegt Carse. Als er eindige spellen zijn 
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weerbrstig veranderen388
dan zijn er ook oneindige. Mensen die voor dit spelen kiezen, want dat kan volgens 
Carse, spelen met de grenzen, zij zijn speels, spelen niet om de macht, maar met 
de macht, en het gaat hen om een eeuwig geboren worden. Kortom ‘het oneindige 
spelen’ is gericht op het continueren van het spelen, en omdat zij met grenzen 
speelt, over grenzen heen gaat, is zij niet voor te schrijven en met moeite te 
beschrijven. Deze ‘oneindige spelen’ zijn mysterieus, maar zij zijn de ‘bron’, zegt 
Carse, voor ‘ware vrijheid’. 
Deze twee auteurs volgend, is het niet een kwestie van kiezen om te spelen, 
gespeeld wordt er altijd, maar kiezen welk spel gespeeld wordt. Een keuze die 
bewust gemaakt kan worden, maar ook en misschien wel veel vaker onbewust. 
Vooral in de psychiatrie en psychologie is het onbewuste spelen onderzocht. Berne 
(1968) was in het bijzonder geïnteresseerd in ‘onbewuste spellen die onschuldige 
mensen’ met elkaar spelen. Echtelieden, collega’s en mensen in vele andere sociale 
contexten spelen allemaal zo hun eigen onbewuste spel. Berne zegt dat deze spelen 
deel zijn van een ‘levensscript’ (Berne,1968:56). De voorbeelden van scripts die 
Berne geeft variëren van ‘If it Weren’t For You (IWFY)’ waarin mensen elkaar 
afhankelijk maken met de suggestie dat ze iets voor de ander doen en daarom niet 
hun eigen keuzes kunnen maken, en niet hun eigen interesses kunnen volgen, tot 
en met ‘Why Don’t You – Yes But’ (WDY-YB) waarin ieder voorstel met een ja-maar 
wordt beantwoord. Dit type spelen is in de visie van Berne onverbrekelijk verbon-
den met sociale relaties en zijn vaak tot altijd misleidend en destructief. Palazzoli 
(1986) onderzoekt de ‘verborgen spelletjes van organisaties’. Zij stelt dat organisa-
ties, net zo als families, bestaan uit het spelen van spellen. Een van de spellen is 
het uitnodigen van externe hulpverleners. Haar bevindingen op basis van situaties 
die zij onderzocht, is dat het de managers waren die aan het verliezen waren, of 
dachten dat zij gingen verliezen externe hulp zochten en deze inbrachten om het 
spel tegen de anderen mee te spelen. Ook zij laat zien dat veel spellen van en in 
organisaties onbewust verlopen, maar zij geeft ook aan dat mensen zeer bewust 
kiezen voor het spelen van bepaalde ‘eindige spellen’.370 Een eerste conclusie die ik 
hier trek is dat de veel belovende kijk op spelen, dat een aantal auteurs heeft en ik 
hiervoor aan de hand van een aantal kwaliteiten heb toegelicht, kritisch bestudeerd 
en uitgewerkt dient te worden.
Mensen die het organiseren als een paradoxale activiteit zien, een die niet 
onmiddellijk moet worden weggepoetst, beantwoorden de vraag naar welk spel wij 
spelen en welk doel wij daarmee dienen op een interessante manier. Zij zien de 
huidige wereld en in het bijzonder de weerbarstige vraagstukken van organisaties 
en samenlevingen als gebeurtenissen vol ambiguïteit en paradoxen. Zij wijzen op 
de klassieke zienswijze waarin structurele beheersing de voorkeur verdient boven 
de vrijheid nemen, dus boven spelen, en dat dit moreel juist zou zijn en legitiem. 
Clegg e.a. (2002) Binnen deze klassieke visie is het organiseren zelf een paradox. 
Organiseren is een zelf opgelegde terughoudende subjectiviteit in een beperkende 
370  Palazolli, 1986 in ‘The hidden games of organizati-
ons’ geeft een aantal indrukwekkende voorbeelden. 
Bijvoorbeeld een strijd tussen managers waar zij 
elkaar ernstig blokkeren en continu bezig zijn de 
‘schuld’ bij de ander te leggen. Ook vinden meer 
geraffineerde spellen plaats. In mijn eigen praktijk 
deed zich de situatie voor waarin twee bestuurders 
zo met elkaar in de clinch lagen dat zij alle aandacht 
vroegen en kregen. De strijd die zij met veel verve 
streden liet een tweetal sterke en intelligente 
bestuurders zien. Gemeten op basis van resultaten 
zou het oordeel anders hebben geluid. Uiteindelijk 
bleek hun beide carrière binnen de organisatie een 
kaartenhuis die uiteindelijk omviel. 
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orde die op drie manieren wordt onderhouden en voortgezet: 
1.  de tegengestelde waarheden van de paradox blijven bestaan ondanks de wil van 
het management, 
2.  de verschillende polen van de paradox zijn werkzaam of worden werkzaam 
gemaakt op verschillende niveaus in de organisatie, en 
3.  de verschillende waarheden worden in een sequentie in de tijd gezet. 
Voor Clegg e.a. en ook Beech (2004) is deze klassieke zienswijze onvoldoende om 
de paradox van het organiseren vruchtbaar te laten zijn. Clegg e.a. benadert de 
paradox dialectisch en streven naar een synthese. Zo blijven de eerste twee oppone-
rende waarheden bestaan en komt er een derde waarheid bij. Andere auteurs zoe-
ken naar een manier om de ambiguïteit en paradox te nemen voor wat zij zijn, c.q. 
kunnen zijn. Zij zeggen dat spelen een goed en constructief alternatief kan zijn. 
(Carr,2003, Beech e.a.,2004) De laatsten borduren voort op de beschrijving van 
Clegg e.a. en in het bijzonder op een eerdere indeling van de reactie op paradoxale 
situaties gemaakt door Poole en Van de Ven (1989). Beech e.a. onderkennen een 
viertal opties. 
Option Poole and Van de Ven’s description Managerial response
1 Accept the paradox of A and B Engage (to transform)
2 Resolve A and B by arranging them at different  
spatial locations
Spatialize (to eliminate)
3 Situate A and B at different temporal locations Temporalize (to avoid)
4 Find a new perspective which eliminates  
the opposition between A and B
Synthesize (to transcend)
Zij constateren, dat de laatste jaren er meer aandacht is voor optie 1: de paradox 
accepteren, deze open te houden en leren in de paradox te leven. Ook het realise-
ren van een synthese waar de contrasterende opties blijven bestaan (Clegg,2002) 
rekenen Beech e.a. tot het accepteren van de paradox. Dit open houden staat naast 
de meer traditionele (management)aanpakken die gericht zijn op het elimineren of 
ontwijken van contrasterende ideeën en paradoxale gebeurtenissen. Aanpakken die 
volgens Beech e.a. nog steeds de theorie en de praktijk domineren. De suggestie 
die zij doen is de paradox van problematische verandersituaties te zien als een 
‘invitatie om te acteren’ in plaats van ‘jezelf uit de situatie te denken’. 
Dit jezelf uit de paradoxale situatie denken gebeurt ook in de organisatiewe-
tenschap en soms ook andersom. In deel I heb ik de kritiek aangehaald die Arendt 
heeft op mensen die moeilijke kwesties bestempelen als paradoxen. Hier is het 
nodig deze kritiek te herhalen. Het is mijn inziens nodig het verschil tussen tegen-
gestelde ideeën die mensen hebben en paradoxen te blijven maken. Naar mijn 
inzicht doen Beech e.a. (2004) dit niet. In de case, die zij behandelen, staan twee 
voorstellen ter discussie. Het eerste voorstel is gedaan door de managers. Zij stel-
len voor de speciale behandelingen van kanker te centraliseren. De clinici doen een 
ander voorstel, waarbij zij de kwaliteiten van de perifere behandelcentra willen 
handhaven. Voor beide opties zijn goede redeneringen te maken en beide kennen 
hun voor- en nadelen. Dit type tegenstellingen zijn complex en ambigu maar niet 
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paradoxaal. De aanpak die Beech e.a. beschrijven is daarom nog niet de aanpak die 
zonder meer geschikt is om de paradoxen van de weerbarstigheid te benaderen. 
Onder een paradoxale gebeurtenis of situatie versta ik een gebeurtenis die tegelijk 
waar en niet waar is. Een van de betere en zeer oude voorbeeld is “de Kretenzer 
Epimenides die zegt, “Alle Kretenzers liegen altijd”. Een ander bekend voorbeeld is 
de zin “deze zin is onwaar”. Weerbarstigheden, zoals wicked problems en taaie 
vraagstukken, zo heb ik betoogd, zijn voor een deel terug te voeren op onderlig-
gende paradoxen, in het bijzonder de paradox van de vrijheid. Daarom is het m.i. 
van belang de mogelijke reacties van mensen toe te spitsen op de paradoxen, want 
als de relatie tussen paradox en reactie beter begrepen wordt, dan kunnen de ambi-
gue en complexe tegenstellingen, waar voor alle opties goede argumenten voor 
handen zijn, ook beter worden benaderd. 
Een eerste conclusie die ik hiervoor trok was dat spelen als veelbelovend 
gedrag om paradoxale en complexe situaties te benaderen kritisch bestudeerd moet 
worden. In het bijzonder welk spel gespeeld kan worden en welke spelregels gel-
den. Een tweede conclusie kan hier ook worden getrokken. De bewijzen stapelen 
zich op dat planmatige en rationele benaderingen en ook constructivistische bena-
deringen, bijvoorbeeld de dialoog van verspreide change agents, een aanvulling 
verdienen in de vorm van spelen. Spelen zou een manier kunnen zijn om een 
situatie waarin er meer dan één en ook tegengestelde waarheden actief zijn, en 
deze tegenstellingen en paradoxen tot weerbarstigheden van het organiseren lei-
den, constructief te benaderen. Maar wat is spelen eigenlijk? 
21.4.2 Wat is spelen?
Een vraag die wellicht overbodig lijkt. U en ik zijn allemaal kind geweest, hebben 
allemaal gespeeld en wij zijn dus allen ervaringsdeskundigen. Ondanks onze eer-
ste hands kennis is mijn stelling dat volwassenen en helaas ook vele kinderen niet 
spelen, niet kunnen spelen en niet weten wat spelen is, in ieder geval daar een 
beperkte kijk op hebben. Farmer noemt een aantal eigenschappen van spelen die 
Gadamer (1975) in de ontologie van de verschillende betekenissen van spelen ont-
dekt. Ik zet ze hier op een rijtje. 
Spelen: 
· kent een natuurlijkheid, 
· is een heen en weer beweging, 
· is stekelig als het spel van muggen, 
· bestaat uit krachten die op elkaar en naar buiten werkzaam zijn, 
·  is een door herhaling zichzelf vernieuwende beweging die niet verbonden is 
aan een doel, 
· is relationeel en de ander is belangrijk, 
· spelen verliest zijn doel, of de speler verliest zich in het spel, 
· is riskant, 
· is een gesloten activiteit en
·  heeft een gebrek aan duidelijkheid zodat het onmogelijk is vast te stellen waar je 
in gelooft of niet. (Farmer,1997:37) 
Mijn samenvatting van deze kenmerken is de volgende. Spelen is emergent, dat 
wil zeggen het ontstaat in interactie waarin doelen en regels tijdens het spelen 
bijgesteld worden of verdwijnen. Het onverwachte van spelen is leuk, maar ook 
vervelend en soms ook gevaarlijk. Het vooraf gestelde (eigen) resultaat kan hard 
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zijn, maar telt eigenlijk niet, omdat spelen relationeel is en het belang van de ander 
belangrijk is. Opvallend is dat ook het onbewuste spelen dat Berne en Palazzoli 
onderzocht hebben deze kenmerken heeft. Zij laten zien dat de spelletjes die in 
organisaties gespeeld worden iets oneerlijks hebben en niet transparant zijn, maar 
het blijft wel spelen. Hieruit leid ik af dat spelen vooraf geen moreel kent. Spelen is 
amoreel, zonder morele waarden. Het zijn de spelers die bepalen of het spelen het 
goede oplevert of het kwade. De idee van een aantal auteurs, dat het spelen para-
doxen open zou kunnen houden lijkt mij terecht, maar daarbij moet direct aangete-
kend worden, dat dit niet vooraf en ook niet tijdens het spelen zeker is. Spelen zelf 
is paradoxaal en juist daarom kan het een opening zijn waar nieuwe ideeën, inzich-
ten en aanpakken kunnen ontstaan.371 Maar het kan ook tot redeloos geweld leiden, 
ruzie en verbreken van relaties. 
21.4.3 Spelvormen
Zowel in de literatuur en misschien nog wel meer in de dagelijkse praktijk worden 
werk en spelen vaak als antithetisch gezien. Er zijn echter ook andere geluiden te 
horen. Bijvoorbeeld Palazzoli, Farmer en Carr. Zij zijn van mening zijn dat organi-
saties beter als een set van spellen is op te vatten. Zij zien geen tegenstelling tussen 
spelen en werken, maar een overlap of een paradoxale situatie. Paradoxaal in de zin 
dat organiseren een reeks van gebeurtenissen is die: 
1. een proces en tegelijk resultaat zijn, 
2. gericht is op duurzaamheid en tegelijk op haar antipool avontuur, 
3.  bestaat uit activiteiten die aan rechten en plichten zijn gebonden en waarin 
mensen vrij zijn. 
Het voordeel van deze zienswijze is dat organiseren gezien kan worden als een 
spelen dat vier dingen tegelijk is: functioneel, een spelen met regels, dramatisch en 
constructief. (Carr,2003) Dat deze vier aspecten van een spelende organisatie niet 
altijd in de praktijk te vinden zijn, zou een gevolg kunnen zijn van de opvatting die 
veel mensen hebben dat werken en spelen tegengesteld zijn en niet te verenigen. 
In dergelijke werksituaties krijgt het spelen nauwelijks een kans. 
Met deze voordelen van het paradoxale spelen op het oog en de complexiteit 
om spelen te introduceren als een waardevolle en productieve manier van organise-
ren en veranderen niet vergetend, luidt de eerste en logische vraag: wat is er voor 
nodig om het spelen meer vaste grond onder de voeten laten krijgen binnen organi-
saties en instellingen? Bij het beantwoorden van deze vraag mag de al eerder 
getrokken conclusie over het wel of niet voorwaardelijke van spelen niet worden 
vergeten. 
Hierna bespreek ik een aantal manieren van spelen die in de literatuur 
beschreven zijn. Ik begin met ‘serious play’ van Gergen (1992) beschreven in Beech 
ea. (2004), daarna het ‘herschrijven’ van gebeurtenissen (Lyotard, in Farmer,1997). 
Vervolgens een vervolg op het herschrijven als manier van spelen te weten de iro-
nie, door Farmer omschreven als spel tussen het postmoderne en moderne, (Far-
mer,1997) en ten slotte spelen als deconstructie. (Boje,2001, in Carr,2003)
371  Carr (2003:200) ziet een nieuwe belangstelling voor 
het spelen binnen het werken en organiseren. Het 
is intellectueel spelen. ‘This ‘new’ form of play is an 
explicitly purposeful intellectual activity designed to 
liberate new insights and new possibilities for the 
field.’
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Serieus spelen 
Serieus spelen maakt de verbinding tussen doelgericht zijn en toch blijven spelen. 
Het doelgericht zijn is echter niet het ene of andere resultaat dat mensen vaak bij 
vraagstukken voor ogen hebben. Nee, de doelgerichte actie is rationeel en emotio-
neel; trouw aan de regels en is een verstoring van de regels; het is een spelen tus-
sen vele betekenissen en is een experimenteren met grenzen. (Beech, 
e.a.:2004:1316) Gergen heeft hiervoor het volgende model gepresenteerd. 
Gevoelens en emoties tot en met lichamelijk reacties zijn onlosmakelijk 
verbonden met spelen. Aandacht voor de emoties van mensen, expressie van emo-
ties aanmoedigen en daar waarderend op reageren is een eerste stap in het serieus 
spelen van Gergen. Het spelen, dat zelf een paradox is, stimuleert het uitdagen van 
regels. Niet om de ene set van regels te vervangen door een andere set, maar om de 
geldigheid van de regels te ontdekken. Het onduidelijke en het gevaar dat het spe-
len omslaat in strijd op basis van tegengestelde belangen ligt hier op de loer. Een 
trouw aan de regels is noodzakelijk. Maar trouw aan welke regels en van wie zijn 
deze regels? Serieus spelen lost dit op door mensen aan te moedigen trouw te zijn 
aan de eigen regels, deze regels op een aanvaardbare wijze transparant te maken 
en op basis daarvan de regels van de ander uit te dagen. Verwacht mag worden dat 
de ander ook jouw regels uitdaagt. 
Een derde deel van het spelen is de ambiguïteit niet als een hindernis te zien, 
maar als een bron van betekenissen die geëxploiteerd kan worden. Dat wat voor-
valt, bijvoorbeeld een manier van managen die tot ambiguïteit leidt, kan creatief 
worden gebruikt. De ambiguïteit duidt op het kunnen bestaan van meer dan een 
betekenis. Iedere betekenis kan voor mensen relevant zijn en kan worden geëxploi-
teerd. Op deze manier kan de discussie over een voorstel en of dit goed of slecht is, 
worden uitgesteld, waardoor de kans wordt vergroot op nieuwe acties. De vierde 
kant van het serieus spelen is het experimenteren met grenzen. Dit is in veel situa-
ties en voor veel mensen een hachelijk avontuur. Vooral als er voor hen grote 
belangen op het spel staan. Wanneer zullen mensen zover komen dat zij gaan 
experimenteren met hun eigen grenzen? Grenzen die bijvoorbeeld de professio-
nele autonomie aanduiden en beschermen. De idee van serieus spelen is dat 
Figuur 22: 
Serieus spelen, 
Gergen (1992)
Serieus spelen
Exploiteren van ambiguïteit
Uitdagen van regels
Experimenteren met grenzen
Expressie van emotie
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mensen hiertoe bereid zijn als er aandacht geweest is voor de emotionele kant, als 
er professionele regels zijn en deze regels zijn uitgedaagd, als de ambiguïteit 
onderzocht is en nieuwe wegen zichtbaar worden, pas dan kunnen de voorwaarden 
ontstaan die nodig om mensen zich een ander beeld te laten vormen over de visie, 
taken, verantwoordelijkheden en zorgen van zichzelf en de ander. En met deze 
andere beelden op het netvlies zijn zij misschien bereid te experimenteren met de 
eigen grenzen zodat verandering ontstaat. 
Rewriting
De volgende twee vormen van spelen zijn niet zozeer methodieken zoals serieus 
spelen is, maar meer intellectuele spelvormen die leiden tot een andere interactie 
met contexten en tot andere betekenis creatie. In veel theorieën en benaderingen is 
het bekijken van gebeurtenissen vanuit een ander standpunt gemeengoed. Het 
perspectief verandert voor bijvoorbeeld een manager als zij haar organisatie door 
de ogen van de klant bekijkt. Iedereen begrijpt dat deze manager nooit echt door de 
ogen kijkt van de ander, maar het is een interessante benadering op basis waarvan 
de manager zelf tot andere inzichten kan komen. Rewriting zoals Lyotard dit voor-
stelt gaat een stapje verder. Het is niet een spelen met standpunten, maar spelen 
tussen standpunten. Het organiseren, de geschiedenis van het organiseren, ook dat 
van specifieke organisaties kan worden herschreven vanuit het gezichtspunt tussen 
de ‘teksten’ van de organisaties en de ‘teksten’ van de buitenstaanders. Het is een 
intellectueel spelen, zegt Farmer, vergelijkbaar met het freudiaanse ‘working 
through’ dat staat voor geduld hebben, sensitief en aandachtig zijn voor alles dat 
gebeurt en vooral het oordeel hierover uitstellen. (Farmer,1997:39) Op deze manier 
herschrijven mensen de betekenis die de gebeurtenissen hebben, en bieden zij 
zich op basis van deze betekenissen de mogelijkheid anders te acteren.
Ironie
Wie heeft er vandaag in de wereld van meer, sneller en nog sneller nog geduld? U? Ik? 
Nee, ik zeker niet. Maar ik heb alle vertrouwen in u. U hebt aandacht voor wat er om u 
heen gebeurt. Het is zonder enige twijfel dat u uzelf niet vergeet. U weet wanneer u iets 
voor uzelf wilt doen, uzelf te verwennen, uw levensgeluk te beproeven. Ook het levensgeluk 
van anderen kent uw warme belangstelling. Dat kost u geen moeite omdat u sensitief 
bent, u voelt en weet wat anderen, in het bijzonder uw partner en als u kinderen heeft 
wat zij verlangen. U voelt van te voren wat uw kinderen gaan meemaken en u kunt ze 
beschermen en koesteren. Vrienden om u heen voelen zich veilig bij u, weten zich gehoord 
en het is altijd gezellig bij u. Niet dat gezapige, maar een vitale spannende gezelligheid. 
Samen avonturen meemaken; op de mountainbike een duizelingwekkende afdaling 
afrazend; onder leiding van Marlies Dekkers stout durven zijn. Dit alles heb ik niet. Als 
mensen, ook mijn meest dierbaren mijn aandacht willen, dan moeten ze daar om vragen. 
Aanvoelen doe ik ook al niet. Volgens sommigen ben ik dan ook gehandicapt. Wat zij 
werkelijk verbazingwekkend vinden, is dat ik daar zo weinig last van heb. Zij wel. Ik kan 
het allemaal wel, zeggen zij. Ik zou zo veel meer voor anderen kunnen betekenen. Voor 
hen dus, bedoelen ze volgens mij. En gelijk hebben ze. Ik kan nog zoveel anderen dingen 
doen. Nee, niet meer, en ook niet nu. Want ik heb al mijn energie en tijd nodig om deze 
teksten te schrijven. Teksten die eigenlijk, want dat heeft u al lang in de gaten, alleen 
maar over mezelf gaan en voor mezelf zijn. Teksten die mij uit de haast van het drukke 
bestaan van de organisatieadvieswereld halen, die mij doen vertragen, die mij vragen, veel 
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te veel vragen doen stellen, zonder daar ook maar een zweem van een antwoord op te 
kunnen verzinnen. Nee, van mij moet u niet verwachten dat ik mijn geschiedenis of de 
geschiedenis van de organisatieadvieswereld ga herschrijven. Maar van u, wat mag men 
van u verwachten? petit recit xvi
Is het herschrijven als intellectueel spel voor iedereen weggelegd? Laat de hectiek 
van de dagelijkse praktijk toe dat deze wordt herschreven? Zullen bestuurders, 
managers, kortweg de macht gemotiveerd zijn de actuele geschiedenis van hun 
besturen, managen en organiseren te herschrijven? Duidelijk is dat herschrijven 
van de geschiedenis ook het herschrijven van de werking en de basis van de macht 
is.372 Nog duidelijker is, dat niet alle machthebbers op deze herschrijving zitten te 
wachten. Een laatste reden dat herschrijven niet al te vaak in de dagelijkse gang 
van zaken van het veranderen van het organiseren zal plaats vinden, is de idee van 
power knowledge van het poststructuralistisch discours. Het is niet evident te 
verwachten, dat mensen die aan de geldende normaliserende machten onderhevig 
zijn en tot op heden niet in staat zijn geweest het initiatief tot herschrijven te 
nemen, dit zonder inmenging van iets anders zullen doen? 
Farmer wijst in dit verband op de relatie tussen het moderne en postmoder-
ne. Tussen deze beide gezichtspunten spelen mensen ook een spel, een taalspel 
geïnitieerd door het postmoderne. Dit taalspel is de ironie. Het is een spel dat bijna 
iedereen kan spelen, ook zij die in de marges van organisatie en samenleving 
leven. Ironie, zegt Farmer, richt zich op de onderdrukking van de geschiedenis, 
richt zich op de oude betekenissen die mensen weerhouden naar nieuwe te zoe-
ken. Ironie zet deze onderdrukking in een ander en speels daglicht, zodat de 
onderdrukkende machten ervaren dat de ironische mens zich niet of in ieder geval 
niet altijd laat onderdrukken. 
Niemand hoeft het spel dat ironie is te begrijpen om het te kunnen spelen, 
zegt Farmer, en daarmee is ironie een spel van velen. Mensen die ironisch zijn 
– hier volgt Farmer Kierkegard – maken zich vrij in een ‘negatieve onafhankelijk-
heid van alles’. Dit doen zij door zich continu terug te trekken om vervolgens zaken 
weer te benaderen, zo halen zij zaken uit hun ‘realiteit’ (Farmer,1997:42) en bewa-
ren en beschermen zij zichzelf als vrij mens. Deze ironische existentiële bepaling 
is ieder mens in principe gegeven, maar loopt al snel tegen bezwaren op die ik 
hiervoor al genoemd heb. Ironie is toch iets voor buiten werktijden, tijdens een 
personeelsfeest of bij iemands jubileum. Maar als manier van binden wordt ironie 
al snel als te frivool en niet serieus genoeg ervaren. Of zij die nu in de marges 
leven en werken zich met ironie een positie verwerven waarin hun ideeën meer tot 
hun recht komen, blijft een vraag. 
Deconstructie
Ironie is een spelen dat in de kern ‘unfair’ is, je zegt het ene en bedoelt het andere. 
Deconstructie is een vorm van ironie waarin niet de ene betekenis de andere over-
wint, zoals bij de reguliere ironie, maar een spelen dat vele, zo niet een eindeloze 
reeks van betekenissen oproept. De ruimte en noodzaak om uitgebreid op het 
deconstrueren in te gaan is hier niet.373 Ik beperk mij tot een aantal praktische 
bewegingen die gemaakt kunnen worden in het deconstructieve spelen. Decon-
strueren is een bijzonder taalspel. Uitgangspunt is dat de taal gezien wordt als een 
set van tekens die een constructie zijn van enerzijds een betekenaar: een ‘fysiek’ 
bestaan van het teken, bijvoorbeeld een woord of een klank en anderzijds het 
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betekende, dat het mentaal concept is. Deze constructie kan eindeloos worden 
gedeconstrueerd. Het teken kan zowel een positieve betekenis hebben als een 
arbitraire, relationele en differentiële. In dit arbitraire, relationele en differentiële 
ligt de mogelijkheid van de deconstructie.374 Er bestaat dus een verschil tussen de 
letterlijke vanzelfsprekendheid van de taal, die als betekenisgevende oppositie naar 
voren komt en de arbitraire, negatieve of differentiële waarde, die met de decon-
structie op de voorgrond komt. De Saussure de grondlegger van dit differentieden-
ken in de taal heeft zelf het volgende voorbeeld gegeven. De waarde van een 
vijffrankstuk is: a. er kan een hoeveelheid brood voor worden gekocht en het is 
tevens vijf 1 frankstukken waard. De eerste waarde is positief, de tweede waarde 
ligt in de differentie van gelijke elementen. Deconstrueren is een manier van ver-
schil maken die niet alleen op zoek is naar de positieve opposities, maar ook naar 
de arbitraire negatieve differenties. 
De positieve, in andere woorden de verschijnende betekenis van een ‘tekst’, 
brood dat kan worden gekocht voor 5 frank, staat naast de negatieve betekenis 
ofwel een onbetekende betekenis van een tekst, de vijf 1 frankstukken. De onbete-
kende betekenis kan worden gezocht door de ‘tekst’ bijvoorbeeld in een andere 
context te plaatsen. Het plaatsen van ‘tekst’ in een context zonder grens is het uiter-
ste van deconstrueren. Deconstrueren is een voortdurende recontextualisatie waar-
in de uitsluitingen die altijd gedaan worden in het samenspel tekst en (dominante) 
context zichtbaar worden. Het deconstructie spel krijgt daarmee een ethische 
dimensie. Uitgesloten waarden kunnen oplichten. De keuze van contexten hangt af 
van hen die deconstrueren.
In de literatuur wordt een aantal mogelijkheden om te deconstrueren ofwel 
manieren om met de differenties te spelen besproken. Van belang is de uitdrukke-
lijke beperking die Derrida zelf aanbrengt te noemen. Deconstrueren is geen 
methode. Het is de natuurlijke wijze waarop betekenissen ontstaan in gebeurtenis-
sen, zodat anderen en ik zelf betekenis krijg. Zijn boodschap is, dat het oplichten 
van nieuwe sporen van betekenis niet kan worden afgedwongen en ook niet kan 
worden gerechtvaardigd. Deconstrueren is een omschrijving van vrijheid. Zij is 
verschil maken door de ‘tekst’ in nieuwe, maar wel gekozen contexten te plaatsen 
zodat nieuwe differenties oplichten. Hieronder beschrijf ik kort een aantal decon-
struerende bewegingen.375 
372  De werking ofwel de locus en de basis van de macht 
is in deel II aan de hand van vier discoursen van de 
organisatietheorie uitvoerig beschreven.
373  Ik baseer mijn ideeën hier over deconstrueren in 
hoofdzaak op Boje e.a. in Westwood and 
Linstead,2001 en Carr,2003
374  De Saussure noemt dit de mogelijkheid van de 
structurele analyse. 
375  Ik leen het woord bewegingen van Boje (2001) die 
spreekt van ‘analytical moves’ om organisatieverha-
len te deconstrueren. (Carr,2003) Een deel van de 
hier weergegeven bewegingen komt overeen met de 
bewegingen die Boje geeft. De andere bewegingen 
zijn afkomstig uit diverse andere bronnen. 
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Vervlechtingen van (schijnbaar) tegengestelde begrippen
Betekenissen ontstaan in de oppositie, iets is omdat het iets anders niet is. 
Zoek tegenstellingen en dualiteiten in de tekst. 
Waar en waarvoor worden deze tegenstellingen gebruikt? 
Wat is het verbindend patroon in deze tegenstellingen. 
Wat er niet is gezegd. 
Iedere tekst, de positieve waarde, die bij De Saussure het ‘positieve geheugen’ 
vormt belemmert in het deconstrueren van Derrida het uitzicht op andere tek-
sten en dus betekenissen. 
Zoek wat er nog allemaal meer gezegd had kunnen worden. 
Wissel van context.
Leg de tekst in de mond van een ander, 
Laat de ‘tekst’ uitvoeren door een ander,
Verplaats de ‘tekst’ naar een andere omgeving of een andere tijd. 
Wat wordt met wat in de ‘tekst’ goed/gezond gemaakt.
‘Tekst’ is een pharmakon, het is genezend, maar ook een vergif. 
Wat wordt met een en het zelfde middel beter gemaakt en wat wordt gedood?
Welk verhaal of verhalen worden geconstrueerd.
Ontken de plot. 
Maak van een tragedie een komedie. 
Closure (Cloture).
Wat wordt afgesloten in de tekst en omsloten? 
Wat en wie wordt uitgesloten?
Orde en politiek.
Wie maakt het onderscheid tussen waar en onwaar, wetenschappelijk en triviaal, 
normaal en abnormaal?
Wie geeft anderen het recht te spreken en wie krijgen dit recht niet?
Wie beoordeelt en wie controleert (politie) dat de onderscheidingen worden 
nageleefd en dat alleen zij spreken die daartoe gerechtigd zijn?
Leg de politieke verantwoordelijkheid in de handen van een ander. 
Herinterpreteer de hiërarchie, ook die in termen en concepten. 
Wet/regel en uitzondering
De uitzondering bevestigt de regel en ontregelt deze ook. Met de uitzondering 
wordt de geldigheid van de ‘tekst’ geweld aan gedaan. Zij kan oplossen waarna 
ruimte ontstaat voor nieuwe wetten en regels. 
Wie of wat is de uitzondering? 
Maak van de uitzondering de regel.
Zoek naar rebelerende stemmen.
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Schrijf nieuwe ‘teksten’
Op basis van de 8 andere bewegingen kan een nieuw ‘script’ worden gemaakt, 
waarin andere gebeurtenissen, andere personages, andere verhoudingen naar 
voren komen. (Boje 2001:18-34 in Carr,2003:208)
21.4.4 Conclusies over spelen 
Spelen is macht. Het is de potentie het veranderen van het organiseren in een heel 
ander licht te plaatsen. Het biedt mogelijkheden het ontstaan van wicked problems 
eerder in beeld te krijgen, en wellicht het weerbarstig veranderen te voorkomen. 
Dit kan zonder veel omwegen worden geconcludeerd uit de literatuur. Uit deze 
zelfde literatuur kan ook worden geconcludeerd dat de kans niet heel groot is dat 
het spelen spelenderwijs zijn intrede doet in het organiseren en veranderen. 
Ondanks dat veel mensen daar positieve verwachtingen bij hebben. Spelen is voor 
het management te onbepaald en biedt te weinig of geen garanties op aanvaard-
bare uitkomsten. Aan andere kant creëert spelen in onvoldoende mate de voor-
waarden om te kunnen en mogen spelen. Een derde conclusie die ik trek is, dat het 
paradoxale van spelen de politiek in beeld brengt en weet aan te vechten. Spelen in 
organisaties is de politiek veranderen. 
De vier manieren van spelen bieden een kans het spelen binnen de context 
van doelgericht werken te vergroten. Serieus spelen is een geavanceerde manier 
van spelen met meervoudige werkelijkheden, de emotionele kanten van verande-
ren en de grenzen die mensen hanteren als afpaling van wat zij belangrijk vinden. 
De kwaliteit van serieus spelen als methodiek is dat langdurig en intensief de argu-
mentatie en de emotionele geladenheid van de eigen koers wordt uitgedaagd. Het 
uitdagen blijft echter binnen de context van het realiseren van een overkoepelend 
belang. Dit is zichtbaar in het voorbeeld dat Beech e.a. geeft. Daar is de grondtoon 
van spelen toch het rationeel nastreven van doelen en belangen. Het spelen is 
gericht op het op ‘speelse’ wijze leren omgaan met verschillende belangen en voor-
stellen. In de casus die Beech e.a. beschrijft, is dit het speels omgaan met het ‘niet 
ambigue doel dat ieder nieuw systeem een hogere zorgstandaard in kankerbehan-
delingen zou verzekeren’. (Beech e.a.2004:1324) Op deze manier is, al is het maar 
in de verte, toch het paradoxale of het tegengestelde binnen het gebeuren opgelost. 
De vraag rijst, wat als een dergelijk overkoepelend belang niet gevonden kan wor-
den? Creëert spelen voldoende opening waarin nieuwe inzichten kunnen ontstaan? 
Inzichten die alle betrokkenen legitiem vinden en waar zij zich aan binden.
Herschrijven en ironie zijn twee verwante manieren van spelen. Ik heb al 
gezegd dat aan beide spelwijzen bezwaren kleven, die de moderne manager, mede-
werker en ook burger zien. Herschrijven is voor te weinig mensen weggelegd, het 
is een elitair spel. Zij die dit kunnen zijn meestal geen deel van de organisatie of 
zijn een bijzonder lid van de organisatie of samenleving en staan als zodanig toch 
min of meer aan de periferie. Zij worden snel door de gewone leden gezien als 
relatieve buitenstaanders. Ironie is van bijna iedereen. Iedereen kan een ironische 
positie innemen. Het is een “negatieve” kwaliteit om jezelf als individu onafhanke-
lijk te maken. Het is ook een kwaliteit die snel kan worden opgevat als een zichzelf 
onttrekken aan de dagelijkse gang van zaken, aan de dagelijkse verantwoordelijk-
heid voor het overleven en het op peil houden van de kwaliteit van het leven. Velen 
beschouwen ironie als iets dat niet serieus kan bijdragen aan de verbetering van de 
leefbaarheid of effectiviteit van organisatie en samenleving. Het is niet bevreem-
dend dat zij die ironisch spelen misschien wel als onbetrouwbaar, niet betrokken 
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en als veraf worden ervaren. Terwijl vaak het tegenovergestelde het geval is. 
Deconstrueren is een vergaand spelen. Het is een spelen met ‘teksten’ in 
oneindige contexten. Ik realiseer mij de mogelijkheden van deconstrueren en ik 
pleit voor het denken en onderzoeken aan de hand van de idee van deconstrueren 
en de hiervoor genoemde bewegingen. Tijdens het weerbarstig veranderen waar 
wicked problems en wicked ervaringen ontstaan, zal deconstrueren de gang van 
zaken open zetten en begrijpelijk maken. Toch, op grond van de beperking dat 
deconstrueren en ook de andere vormen van spelen maximaal een spelen met 
grenzen is, terwijl in alle redeneringen van het spelen impliciet en soms expliciet 
de werking van het zonder grenzen communiceren en interacteren verkend wordt, 
wil ik zoeken naar verdergaande wegen.376 
21.5 Leer- en ervaringsroute V: Ontregelend verlangen
Dat de eerste vier leerroutes, tot nu beschreven, in een opklimmende reeks van 
ontregeling, minder doelgericht en onvoorspelbaarheid gezien kunnen worden, is 
een effect van het redeneren in termen van de filosofie van de triple helix. De twee 
volgende leerroutes zijn een manifestatie van deze filosofie. In deze leerroutes 
verken ik niet meer het spelen met en rond grenzen, maar de mogelijkheden de 
grenzen te ontregelen tot en met op te heffen. Ten eerste – in route V – wat 
bestaande theorieën en benaderingen over verregaande ontregeling en grenzen 
overtreden en opheffen zeggen, en vervolgens in route VI de vrijheid tot in het 
extreme door te zetten. 
In de benaderingen en aanpakken om sociale en organisatieveranderingen te 
bewerkstelligen worden meer en meer concepten en termen gebruikt die in eerste 
instantie minder positief klinken. Woorden als ‘agitatie’ (Lilley,2001) en zelfs 
‘geweld’ (Abraham,2001) worden gebruikt. De idee dat leren en ervaren, dat altijd 
verandering omvat (Bateson,1972:283) alleen maar in aangename en positieve 
termen is te vervatten, wordt meer en meer losgelaten. De theoretici en practici die 
in deze leerroute aan het woord komen zien dat leren altijd gepaard gaat met ont-
regeling in een of andere vorm en mate. Vergelijkbaar met de leer en ervarings-
route spelen, is de grens nog steeds van groot belang. Was het in de voorgaande 
route nog spelen met en rond grenzen, in deze route wordt gesproken over gren-
zen problematiseren en grenzen overtreden wil men leren de wicked problems en 
weerbarstigheden van het veranderen adequaat te benaderen. Dit type ontrege-
lende grenservaringen worden niet veroorzaakt door de complexiteit van samenle-
ven en veranderen en deze te leren kennen en te verminderen. In de hier 
beschreven benaderingen is de drijfveer van het leren en veranderen meer de 
onvermijdelijkheid van het ontstaan van het nieuwe en het verlangen – dat een 
macht is – naar zowel de rust als het nieuwe. Het is de mens eigen het nieuwe te 
doen of op te zoeken. Dit is niet alleen door Arendt zo gezien, maar ook door Lilley 
(2001), die zich baseert op het denken van Gilles Deleuze. Voor Lilley is het verlan-
gen naar het andere de macht die mensen doet zien, spreken en waarheid produce-
ren. Een waarheid die echter een probleem is. ‘It produces truth as a problem’ 
376  Het onderzoeken van deconstrueren in relatie tot 
Bataille’s soevereiniteit zou hier zeer op zijn plaats 
zijn. Voor nu onmogelijk. Een thema voor een later 
onderzoek.
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citeert Lilley Deleuze (1986:83). Omdat zij voortvloeit uit een verlangen naar ken-
nis en waarheid die het weten en de technieken om te weten ontregelt. 
In een korte bespreking van een viertal subroutes van dit ontregelend verlan-
gen wil ik laten zien hoe een toename aan grimmigheid in het leren nodig is om 
de complexe, taaie en weerbarstige vraagstukken goed te begrijpen en te kunnen 
benaderen. De vier ontregelingen die ik bespreek zijn: 
· 1e ontregeling: on the edge of chaos: gebaseerd op complexiteitstheorie,
·  2e ontregeling: tweede en derde orde leren. Contextmarker ter ontregeling van 
gevormde ‘habits’, Bateson,
·  3e ontregeling: macht van het verlangen dat grenzen problematiseert. Lilley op 
basis van Deleuze,
·  4e ontregeling: De wet stellen is geweld uitoefenen. Complexiteitstheorie en 
deconstrueren. 
Een ieder begrijpt dat ik hier een zeer groot en complex terrein betreed, dat ik hier 
in al zijn praktische overwegingen en gevolgen nooit volledig kan bespreken en 
ook niet geheel kan overzien. Dat ik dit terrein toch betreed rechtvaardig ik ener-
zijds door te verwijzen naar deel II waar ik uitgebreid ben ingegaan op de theorie-
vorming die hier wordt gebruikt en anderzijds door te benadrukken dat de diverse 
theorieën en benaderingen die ik hier bijeenbreng niet wil bekritiseren. In tegen-
stelling. Mijn verlangen is te ontdekken en te omschrijven hoe de ontwikkeling van 
theorie en benadering in de sociale en organisatiewetenschappen verloopt als het 
gaat om wicked problems en wicked ervaringen, ofwel het weerbarstig veranderen. 
Mijn vraagstelling betreft nog steeds wat de betekenis kan zijn van de vrijheid tot 
in haar uiterste gedacht, als het gaat om de betekenis van politiek, macht en het 
stellen van morele vragen, als deel van het weerbarstig veranderen. Met deze vraag 
komen we de vrijheid in veel gedaanten tegen. Zowel in het positieve als het nega-
tieve, zowel het goede als het kwade. Het is onafwendbaar dat ik mijn aandacht 
niet alleen kan richten op het goede en positieve maar ook op het onvermijdelijke 
“geweld” van het samenleven, samenwerken, leren en veranderen. In deel III, waar 
ik Bataille’s uiterste vrijheid uitvoerig heb onderzocht, heb ik deze vrijheid als het 
geweld dat “zinvol” kan zijn besproken. Een geweld dat meer mogelijkheden biedt 
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dan enig andere activiteit, het perverse geweld en dat is hier het laten ontstaan of 
maken van wicked problems en wicked ervaringen, te verminderen. Deze gedach-
tegang zal ik voortzetten in de volgende leerroute die ik hier al aankondig. In de 
leer- en ervaringsroute VI, die ik Verlangen naar Verlangen noem, is het geweld 
nog indrukwekkender en helemaal gericht op het herstellen van de intimiteit. 
Daarin is geen sprake meer van grenzen problematiseren, maar wordt het geweld 
dat hier in leerroute V al haar intrede doet tot het extreme doorgevoerd. In de ver-
wachting dat een grenzeloos geweld een probaat middel is om het perverse geweld 
te voorkomen of te verminderen. Dit grenzeloze geweld kan op diverse manieren 
worden ervaren, variërend van grenzen overtreden tot en met opheffen. Kortom de 
volgende en zesde leerroute voert regelrecht naar het grenzeloos zijn. Een route die 
een supplement is op de voorgaande routes, een route die Bataille noemt een weg 
in de uiterste vrijheid. In deze meest verregaande vrijheid, waar overigens nie-
mand van kan zeggen dat hij deze bereikt of bereikt heeft, ontstaat loyaliteit, ver-
trouwen, en ontwikkeld zich een bewustzijn van het andere en de andere en de 
binding met het andere en de ander. 
Al eerder heb ik op de parallel met een paar nieuwe loten van de boom van 
de organisatietheorie gewezen. In deze laatste route is een link te leggen naar de 
meest recente publicaties die naar een diepere relatie en bewustzijnsontwikkeling 
streven. Zoals Presence van Senge en Theorie U van Scharmer. De cruciale ver-
schillen tussen deze benaderingen die ik – ondanks de verschillen – in de zesde 
leerroute plaats en de triple helix filosofie worden daar helder. In de route Verlan-
gen naar Verlangen is geen enkele boven, achter of onderliggende grootheid aan-
wezig. Er is geen noodzaak naar een ‘deeper source’ te zoeken waar Scharmer van 
spreekt. Er is niets, alleen het absolute NIETS. Het verlangen naar verlangen kan 
nooit bevredigd worden. Dit Verlangen naar verlangen is stabiel en altijd in bewe-
ging. Het is de onmogelijke vereniging van strijdige waarheden in de paradox 
terwijl de paradox blijft bestaan. Maar voordat ik deze laatste route uiteenzet, eerst 
de routes van het ontregelend verlangen. 
21.5.1 Eerste ontregeling: on the edge of chaos: zelfproductietheorie
In deel II heb ik een aantal gemeenschappelijke aspecten van benaderingen en 
aanpakken voor ongetemde problemen ofwel wicked problems beschreven en 
bekritiseert die gebaseerd zijn op zelfproductietheorieën en de cybernetica van 
Bateson. Dit betreft de zelfproductie van menselijke sociale systemen, de tuning 
van zelfproductie, grenzen stellen en leren, en narratieve benaderingen van com-
plexiteit. De rode draad hierin is, dat in menselijke samenlevingen veel energie 
gestoken wordt in het handhaven van de bestaande orde, waarmee de gewenste 
duurzaamheid van systemen wordt bewerkstelligd en dat dit onder andere ook leidt 
tot het ontstaan van ongetemde problemen. Ook is met onderzoek vastgesteld, en 
theoretisch beredeneerd dat de theorie van de zelfproductie toestaat dat de mens 
kan en moet ingrijpen, en dat daarmee de grenzen waarbinnen autonome proces-
sen verlopen worden beïnvloed en veranderd. Tenslotte, gezegd is dat mensen 
ervaren wat de opbouwende, en ordenende processen zijn, maar dat zij ook de 
destructieve processen beleven. Benaderingen, ook die van de zelfproductie zou-
den voldoende ruimte moeten bieden daar emotioneel op te kunnen reageren. 
Verder is daar besproken dat het autonoom ontstaan van grenzen, dat in de 
theorie van zelfproductie en complexiteitstheorie een grote rol speelt, het waard is 
onderzocht te worden, omdat zij een aanduiding is dat mensen daar ethisch op 
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moeten reageren. Dit is de manier en moment waarop betrokken onderzoekers de 
ethiek op de agenda van sociale en organisatieverandering plaatsen. Ethiek die in 
deze theorie geoperationaliseerd wordt als het zich afvragen en bespreekbaar 
maken of autonoom ontstane grenzen wel de grenzen zijn die mensen als collec-
tief kunnen accepteren. Hiermee doet de politiek haar intrede in de zelfproductie-
theorie. Het gaat er hierom welke ontregelingen geïntroduceerd kunnen worden in 
zelfproducerende en dat zijn veranderende processen? 
Ik ga terug naar de basale uitgangspunten van de zelfproductietheorieën. De 
meest indringende en ook levensechte suggestie die de complexiteitstheorie doet, 
zegt Kauffman (1995:26) is de idee dat leven bestaat bij de grens tussen orde en 
chaos, ofwel in de nabijheid van een transitie van de ene fase naar een andere. 
Kauffman beredeneert dat leven een continue transitie is van de ene in transitie 
zijnde gedaante naar een andere. Kauffman geeft zelf het voorbeeld van ijs, vloei-
baar water en stoom. Drie fasen van water. Fasen die omkeerbaar zijn. Water kan 
damp worden en damp weer water. Het wel of niet omkeerbaar zijn van processen 
en ook geschiedenissen is een cruciaal gegeven. Prygogine en Stengers (1985) 
hebben in het boek Orde uit Chaos de ontwikkeling beschreven van de klassieke 
dynamica naar de thermodynamica. Het grote verschil tussen beide type natuur-
kunde is, dat in de laatste ook onomkeerbare processen bestaan, in tegenstelling 
tot de klassieke opvatting waar verleden en toekomst equivalent van elkaar zijn. 
Om dit verschil te kunnen beredeneren en te kunnen berekenen is het concept 
‘entropie’ ontwikkeld. Dit is een maat voor de wanorde of de ontaarding van een 
systeem, anders gezegd het aantal realisaties van een systeem. Ieder systeem reali-
seert zich als gevolg van de interacties van de elementen van het systeem.377 Dit 
kunnen ordelijke realisaties zijn en wanordelijke toestanden. In onomkeerbare 
processen, en dat zijn zoals iedereen weet, alle sociale en ook organische proces-
sen, neemt het aantal mogelijke wanordelijke realisaties, ofwel de entropie toe. 
(Prygogine en Stengers,1985:41) 
De toepassing van thermodynamische en complexiteitstheoretische inzich-
ten in de sociale werkelijkheid biedt aantrekkelijke perspectieven. Dat orde uit 
chaos ontstaat als gevolg van elementen die met elkaar in verbinding staan en 
interacteren is er een van. Een ander idee is dat de toenemende complexiteit van 
onomkeerbare sociale processen voor een groot deel een autonoom proces is. Op 
basis daarvan vraag ik mij af wat het bestuderen en zien van weerbarstig verande-
ren als een zelfproducerend proces kan betekenen? Een derde idee is dat weerbar-
stigheden ook het gevolg kunnen zijn van ‘foutief’ menselijk ingrijpen in 
autonome processen. Dit ingrijpen kan funest zijn voor het zelfproducerend ver-
loop van gebeurtenissen, zodat er stagnaties ontstaan tot en met problemen die 
voor zeer lange tijd onveranderlijk en oplosbaar blijken te zijn. 
De theorieën van zelfproductie zeggen dat wat betreft interventies, om deze 
weerbarstige toestanden te verminderen, er niet zo heel veel gedaan kan worden. 
Veranderprocessen, zo zegt Zuijderhoudt in Ten Have (2004)‘ zijn zoekprocessen 
naar nieuwe trajecten door het netwerk’. Het is dus zaak terughoudend te zijn, 
omdat veranderprocessen ook onomkeerbare processen zijn, en ook in toenemen-
de mate complexer worden. Het is daarom zaak niet al te veel te willen aanpakken. 
377  Zie voor een uitgebreide beschrijving deel II Com-
plexiteit en zelfproductietheorie
leer- en ervaringsroutes 
weerbrstig veranderen402
Dat Zuijderhoudt zelf een 10 stappenplan voorstelt – zo komt bij mij de gedachte 
op – zou wel eens te veel van het goede kunnen zijn. Maar, waar iedere professio-
nal zich bewust van zou kunnen zijn, is dat een dergelijk stappenplan een dekman-
tel is van de werkelijke interventie die gedaan wordt. Dit is niet nodig bij relatief 
eenvoudige verstarringen als een oplopend orderbestand in een fabriek, maar is 
wel belangrijk als er sprake is van wicked problemen. Het is legitiem als vertrek-
punt te nemen voor het ontstaan en blijven bestaan van dit type van problemen het 
complex van technologie, economie en juridische regelgeving. Een complex waar 
mensen en ook organisaties niet of nauwelijks hun vingers achter kunnen krijgen. 
Deze peilers van de moderne samenleving en organisatie bestaan uit vele compo-
nenten van de zelfproductie. Mensen die in deze zelfproducerende processen hun 
bijdrage leveren zijn zich niet of nauwelijks bewust van de zelfproductie waar zij 
deel van uitmaken. Ook niet van het ontstaan tijdens de zelfproductie van wicked 
problemen en wicked ervaringen. Het is legitiem en noodzakelijk een aantal stap-
pen voor te stellen, maar een dan wel als ‘strange attractor’. Een stappenplan dat 
– de stagnerende – zelforganisatie ontregelt. 
De beste plaats voor deze ontregeling kan gevonden worden met behulp van 
of door middel van manipulatie van de zelforganisatie. Een veranderplan waarin 
bewust de zelforganisatie wordt beïnvloedt is daartoe een geschikt vehikel. Met dit 
plan kan de ontregeling op plekken worden gebracht waar zij anders niet zou 
komen. Daar waar de ontregeling het meest indringend is.
Leventhal en Warglien (1999) en Wheatley en Frieze (2007) 378 stellen dat 
zelforganisatieprocessen zeer krachtig zijn, maar dat deze krachten niet uitsluiten 
om met ontworpen interventies deze toch in een gewenste richting te beïnvloeden. 
Zij zijn relatief spaarzaam in de ontwerpmogelijkheden en suggereren dat het 
benadrukken van inter-afhankelijkheden tussen bijvoorbeeld teams of mensen en 
zaken kan werken, waarbij de inzet is dat mensen de interactieve werking van hun 
afhankelijkheden leren kennen. Een tweede suggestie is het uitvoeren van wat zij 
omschrijven als ‘krachtige analytische representaties die de dimensionaliteit van 
het gebeuren reduceren ofwel de complexiteit van de ruimte verminderen’. 
(Leventhal en Warglien,1999:353) Een voorbeeld hiervan is een strategie. Een 
krachtige strategie, die weliswaar een illusoire sociale constructie is, kan mensen 
op weg helpen. Hier sluit Wheatley op aan. Zij zegt dat veranderingen altijd emer-
gent zijn, maar lokaal en klein beginnen. Grote veranderingen beginnen klein en 
niet vanuit grote strategieën. Een strategie – in termen van edge of chaos situaties 
– kan en hoeft niet meer zijn dan een duwtje, maar omdat het op de grens gegeven 
wordt is het altijd een gevaarlijk duwtje. Vast staat, op basis van deze inzichten, is 
dat strategie niet een plan kan zijn dat met veel kracht moet worden doorgezet. Een 
dergelijke aanpak levert eerder nieuwe stagnaties en ongetemde problemen op. 
Deze aspecten van het complexiteitsdenken en de krachtige suggestie van 
Kauffman dat leven bestaat op de grens tussen orde en chaos, leert ons dat de 
toename van entropie in onomkeerbare processen, dat zowel verval en uiteindelijke 
afsterven inhoudt, ook betekent, dat elke wanordelijke toestand een mogelijkheid 
en kans is voor vernieuwing. Een vernieuwing die gewenst kan zijn als de kans 
wordt benut de autonomie van processen “negatief” te beïnvloeden. Dat wil zeggen 
378  Bron www.margarethwheatley.com
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leren de interactie die iemand heeft in en met de gebeurtenissen bewuster en vrijer 
te laten zijn. 
21.5.2 Tweede ontregeling: tweede en derde orde leren, de ontregeling van ‘habits’
Bateson’s vele werk, dat zich over een zeer lange tijd heeft uitgesponnen, wordt 
door zijn dochter Mary Catherine in het voorwoord van ‘waar engelen zich niet 
wagen’ (1990) samengevat als een continu vragen stellen en bij elkaar brengen van 
samenhangende kwesties met als doel een ‘cybernetische ethiek’ te ontwikkelen. 
(Bateson,1990:21) Een ethiek en theorie die nodig is om kwesties, die ik in deel I 
heb beschreven onder weerbarstigheden van het organiseren, beter te begrijpen en 
daar antwoorden voor te vinden. Aan het slot van dit lange onderzoeksproces lijkt 
Bateson deze weerbarstigheid terug te willen voeren op een belangrijk onderscheid 
dat tevens zeer krachtig en tegelijkertijd funest is voor de ontwikkeling van waar-
den, te weten de scheiding geest en materie. Deze scheiding is krachtig daar zij het 
mogelijk maakt in de dagelijkse praktijk instrumenteel te opereren, daar weten-
schappelijke kennis over en voor te ontwikkelen en een waardepatroon te vormen 
dat dit legitimeert en ondersteunt. Al vroeg in zijn wetenschappelijk werk heeft 
Bateson kritiek geleverd op deze instrumentele manier van leven, samenleven en 
werken. In het bijzonder de instrumentele manier van werken van de wetenschap 
stond in zijn belangstelling. De wetenschap zou zich teveel richten op de krachten 
en impact van processen. In termen van Jung, drukt Bateson dit uit als te veel 
aandacht voor Pleroma en te weinig gericht op Creatura ofwel de differenties, idee-
en en waarden. Hij zocht naar een ‘gereviseerde epistemologie’, die hen die de 
geest ontkennen en hen die de geest als een bovennatuurlijk en ook bovengeschik-
te instantie zien dichter bij elkaar te brengen. (Ibid:64) Een kennis die het tekort 
van een ‘ontoereikend holisme’ dat de huidige wetenschap siert zal kunnen com-
pleteren. (Bateson,1990:64)
De werking van de scheiding tussen geest en materie onderzoeken en het 
effect op ‘diepmenselijke vragen’ zoals wat is heilig of meer prozaïsch 
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geformuleerd hoe ontstaan antwoorden op en waarden bij complexe en ambigue 
situaties en wicked problemen, is complex. Pleroma en Creatura, respectievelijk de 
fysische krachten en impact en de differenties en ideeën vormen samen een onder-
zoekskader voor de onderlinge betrokkenheid en wederzijdse beïnvloeding van dat 
wat van nature gebeurt en wat door mensen wordt gecreëerd. Het onderzoek richt 
zich op de interactie tussen het vermogen van mensen om te reageren op verschil-
len die zij ervaren en de materiële wereld waarin deze verschillen ontstaan. (Bate-
son,1990:32) In het bijzonder is het de grens tussen Pleroma en Creatura en ook 
die tussen geest en materie die in de belangstelling staat.379 De grens die een door-
gang is of een brug voor ‘boodschappen’ van enerzijds de krachten die in de auto-
nome interactie van dat wat er is en de impact die dat over en weer heeft en 
anderzijds de wereld waarin dat wat er is bepaald en beheerst wordt door kennis, 
ofwel verschil, onderscheid en informatie. In deze grens ontstaan de paradoxen 
waarin de antwoorden op de meest indringende vragen verborgen liggen. Het is in 
de redenering van Bateson zaak deze paradoxen en hun werking te leren kennen, 
zodat zij niet onmiddellijk worden terug gebracht tot een dilemma of een keuze, 
maar kunnen blijven bestaan, zodat mensen daarin hun indringende vragen kun-
nen stellen en antwoorden naar voren kunnen treden. Op abstract theoretisch 
niveau is deze redenering te volgen, ook al is dit moeilijk. Nog veel complexer is de 
vraag naar de middelen die mensen ter beschikking staan of kunnen worden gecre-
eerd, en welke wegen zij kunnen gaan die leiden tot het ervaren van de paradox 
zodat ‘boodschappen’ (Ibid:35) doorgang kunnen vinden en hen kunnen bereiken? 
Boodschappen en dat is ook paradoxaal die informatie brengen en tegelijk de door-
gang zijn. 
Het zoeken naar de middelen en wegen die naar de grens leiden waar de 
paradoxen ontstaan, begint voor Bateson bij het onderkennen van de cybernetische 
werking van niveaus waarop mensen leren. De kern hiervan is dat elk hoger niveau 
leren het mogelijk maakt op een lager niveau beter, dat is efficiënter en effectiever 
te leren. Met andere woorden leren op 2e orde niveau zorgt ervoor dat op 1e orde 
niveau minder acties nodig zijn om te leren wat nodig is. Dit geldt ook voor het 
leren op 3e orde niveau als het gaat om de effectiviteit van leren op 2e orde niveau. 
De idee die in veel organisatieliteratuur geldt dat de verschillende niveaus los van 
elkaar staan en apart kunnen worden gemanipuleerd, wordt niet door de inzichten 
van Bateson onderbouwd. Een van de eerste aspecten van de cybernetische wer-
king is dat leren op 1e orde niveau van invloed is op het leren op 2e orde niveau. 
De terugkerende interacties, keuzes en de effecten die worden ervaren op 1e orde 
niveau helpen mensen, en dit geldt ook voor dieren, niet alleen te leren beter te 
acteren op het 1e orde niveau, maar doen ook op 2e orde niveau patronen neer-
slaan over hoe het in de wereld, die het individu mede maakt door zijn interacties, 
er aan toegaat. In de wereld is veel te ruim geformuleerd, omdat het de specifieke 
wereld betreft waarin de interacties plaats hebben. Deze specifieke wereld noemt 
Bateson context. De wereld wordt context door de stroom van ervaringen van 
iemand, van een specifieke interpunctie te voorzien. De wijze waarop hij of zij dit 
doet, en hoe anderen dit voor hem of haar doen, vormt zich als een ‘habit’, een 
overkoepelend idee, eigenschap, misschien wel karaktertrek van de persoon in een 
379  Vergelijk de parallel met de agency – structure 
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bepaalde set van omstandigheden. Zo kan, volgens Bateson, de habit ontstaan van 
de ‘vrije wil’, en ook ‘dominantie’ is een voorbeeld van een gewoonte. Instrumen-
teel wetenschap bedrijven is eveneens een habit, volgens Bateson. (Bate-
son,1972:162) Habits en de daarmee ontstane contexten zijn, zoals met de 
voorbeelden al is aangegeven, moeilijk te hervormen. De idee van een vrije wil, dat 
iemand heeft zal hij niet snel opgeven en vervangen door een ander idee. Het 
wetenschappelijk metier kent een lange geschiedenis waar vele discussie hebben 
plaatsgevonden en nog steeds plaatsvinden over de verschillende uitgangspunten 
en aanpakken en de consequenties daarvan. Maar zoals elke succesvolle gewoonte 
kan deze op enig moment belemmerend gaan werken, zodat op het leren op 1e 
niveau geen voortgang meer wordt gemaakt. Met als gevolg stagnatie in het leren 
en acteren en het niet meer kunnen ontstaan van veranderingen in denken en 
actie. Veranderingen die nodig zijn om zich aan te passen aan de veranderde 
omstandigheden en nieuwe problemen het hoofd te kunnen bieden. Er kunnen 
stagnaties ontstaan op 1e en op 2e orde niveau. De meeste zegt Bateson doen zich 
voor op 1e orde niveau, en maar zelden is het nodig een stagnatie op 2e orde 
niveau op te heffen c.q. het 2e orde niveau leren effectiever te maken. Met andere 
woorden 3e orde leren komt maar zelden voor, omdat het meestal niet nodig is, 
effectiever op het 2e orde niveau te worden. Het is meestal voldoende, als het gaat 
om de indringende en complexe vraagstukken, een verandering te brengen in de 
set van alternatieven waar mensen normaliter uit kiezen. Als dit niet voldoende is, 
is een indringender interventie te plegen, namelijk een verandering aan te brengen 
in de wijze van interpunctie van de sequentie van ervaringen. Dit is volgens de 
omschrijving van Bateson 2e orde leren. (Ibid:293) Een leren dat een verandering 
inhoudt in de wijze waarop iemand zijn gewoonten vormt en onderhoudt. 
Hoe kunnen mensen een verandering brengen in de set van alternatieven 
waaruit zij gewend zijn te kiezen of hun interpunctie veranderen, kortom op 2e 
orde niveau leren? Dit kan zegt Bateson door breuken (te forceren) in de contextu-
ele structuur. Dit is de structuur van de handeling, de context die de betekenis aan 
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de handeling geeft en de context die het kan zijn voor andere delen in de omgeving. 
Deze breuken lopen op in hevigheid en indringendheid en variëren van verandering 
in alternatieven tot en met double binds. De facto is iedere breuk in de contextuele 
structuur een double bind, en levert altijd de mogelijkheid op enerzijds te verstarren 
en anderzijds creatief te zijn. (Bateson,1972:278) Dit geldt al voor de lichtste inter-
ventie, namelijk nieuwe kennis aandragen die tot meer alternatieven leidt waaruit 
gekozen kan worden. Dit moet dan wel kennis zijn die anders is dan wat normaliter 
op 1e orde niveau gebruikt wordt. Meer van het zelfde helpt niet. Het is kennis die 
bestaande kennis aanvecht, onmogelijk maakt beredeneerd te volgen. Het kunnen 
leveren van dergelijke nieuwe kennis vergt inzicht in de habits en de contexten waar-
binnen gehandeld wordt. Voor verdergaande interventies introduceert Bateson ‘con-
textmarkers’. Contextmarkers zijn rituelen, symbolen, signalen aan de hand waarvan 
iemand kan bepalen wat de context is waarin een handeling of gebeurtenis plaats 
heeft. Voorbeelden die Bateson zelf geeft zoals de sirenes van luchtalarm, het glim-
mende object dat gebruikt wordt bij hypnose zijn aan te vullen met andere. Er zijn 
ook contextmarkers van contexten, bijvoorbeeld het podium en gordijn in een thea-
ter. Iemand met een wapen op het toneel zal niet worden gezien als misdadiger, 
maar als een toneelspeler die de rol speelt van moordenaar. Met behulp van context-
markers kan de bestaande interpunctie in een andere context worden geplaatst. Daar 
is deze vreemd en kan onderzoekbaar en bespreekbaar worden gemaakt. Het is niet 
toevallig dat de voorbeelden die Bateson geeft rituelen en symbolen zijn. Ik heb al 
eerder uiteengezet, in deel III toen ik de ideeën van Edmund Leach over de beteke-
nis van grenzen besprak, dat rituelen en symbolen aanduidingen zijn van grenzen. 
De grens tussen fictie en werkelijkheid ofwel tussen een toneelmoord en een echte 
moord is niet waarneembaar, maar de symbolen wel. Toneel of film is spannend 
omdat de handeling ‘echt’ is, maar door het symbool kent de kijker de context en 
biedt hem de mogelijkheid de handeling als fictie te ervaren. Twee tegenstrijdige 
ervaringen ineen, ofwel gedurende het toneelstuk leeft de kijker in de paradox van 
schijn en wezen. En in deze paradoxale ervaring kan de kijker allerlei vragen stellen 
over het goede en het kwade van een handeling, over hoe hij of zij daarin zou hande-
len etc. etc. Kortom, daar waar contexten verschuiven ontstaat een paradox en de 
mogelijkheid anders te kijken, anders te denken, kortom de eigen manier om con-
texten vast te stellen, te bevragen. Biedt dit garanties op een ‘goed’ of ‘gewenst’ ant-
woord? Nee, de praktijk van paradoxale ervaringen is de praktijk van double binds. 
En de theorie van de double bind voorziet in de oorspronkelijke gelijkenis van zeer 
uiteenlopende reacties van mensen die de breuken in de contextuele structuur erva-
ren, ten eerste humor en creativiteit en daarnaast staat schizofrenie of vergelijkbaar 
gedrag. 
Bateson’s leertheorie en double bind theorie laat zien wat er kan gebeuren als 
de autonome samenhang van verschillende cybernetisch niveaus van leren wordt 
ontregeld. Dat het nodig is deze samenhang te ontregelen om niet effectieve leerpro-
cessen te verbeteren, zegt zijn theorie, en deze theorie biedt handvatten om verstan-
dige interventies te ontwikkelen, die overigens niet zonder gevaar zijn. In de 
ontregeling van en tussen leerniveaus kunnen nieuwe verhoudingen ontstaan tus-
sen boodschap en contexten waarin degene die leert op een andere manier de moge-
lijkheden die in deze contextuele structuur aanwezig zijn te zien en te gebruiken. 
21.5.3 Derde ontregeling: diepgaand denken dat grenzen problematiseert
Bateson herkent de grens als een ‘plaats’ waar antwoorden kunnen ontstaan. 
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Daarvoor heeft hij eerst de aandacht verlegd van dat wat de grens onderscheidt en 
voor velen ook scheidt namelijk geest en lichaam en Pleroma en Creatura, naar de 
grens zelf. Hij problematiseert de scheiding tussen zaken die misschien beter niet 
gescheiden kunnen worden, omdat zij in de ervaring van mensen één geheel vor-
men. Het kunstmatig scheiden van zaken in dit geheel, zonder zicht te blijven 
houden op het geheel, leidt tot beperkte oplossingen, tot niet verder willen en kun-
nen gaan dan voorspelbare en voorstelbare doelen. Het houdt mensen af in richtin-
gen te gaan waar de waarde samenvalt met de actie. 
De derde ontregeling gaat door met het problematiseren van het scheiden 
van zaken en ook met serieus spelen met grenzen, zoals ik heb beschreven in de 
leerroute spelen. De toon die in het spelen al steviger werd, wordt hier grimmiger. 
Lilley (2001) bijvoorbeeld, spreekt van ‘agiteren’, en van ‘zonder funderingen wil-
len leven’. Hij slaat daarmee een richting in die weg voert van taalspellen en het 
ontregelen van cybernetisch kringen. Lilley spreekt over ‘verspreiding’ van identi-
teit en het ‘existentiële ongemak’ van het niet determineerbare onderscheid ‘wij en 
zij’. En gebruikt deze woorden bij de problematiek die hij onderzoekt, namelijk de 
extreem complexe en verwarrende machtsaspecten van de ‘power/knowledge’ 
verhouding zoals Foucault die beschrijft. De disciplinerende werking van het gewo-
ne, het dagelijkse, de gewoonten en die ook te vinden is in het gebruik van dage-
lijkse managementinstrumenten. Maar het zijn ook deze instrumenten waar de 
opening ligt. Mits deze als grenservaringen worden voorgesteld. 
Strategie en beleid, een dagelijks managementinstrument dat in veel zo niet 
alle bedrijven en instellingen wordt ingezet is een ontregeling, zegt Lilley. Strategie 
problematiseert grenzen, en daarmee zekerheden, identiteit en kennis. Strategie 
verandert de bestaande situatie, actualiseert deze, en loopt vooruit op wat verwacht 
wordt. Allemaal verstoringen van de bestaande situatie. Toch is het niet de strate-
gie, ofwel de inhoud, die deze werking heeft, maar de drive of het verlangen dat in 
de strategie manifest wordt, en deze drive noemt Lilley ‘macht’. Macht is het ‘spon-
tane’ waar tegenover staat het ‘receptieve’ van kennis. Het spontane is de ontrege-
ling van de samenhang van waarnemingen en het bespreekbaar maken van deze 
waarneming. (Lilley,2001) 
Mensen die actief in de wereld staan, die zaken realiseren, die goede resulta-
ten boeken ervaren hun macht als het kunnen varen van een eigen koers en ande-
ren daarin mee te nemen. Zij achten zich autonoom en twijfelen niet aan hun 
identiteit. Zij gaan ervan uit dat hun intenties ontstaan op basis van deze macht, 
van de identiteit die zij zijn, van de waarnemingen die zij doen en het gesprek dat 
zij daarover hebben met anderen. Acties die daaruit voortvloeien dienen op deze 
manier per definitie het belang van anderen. Dit legitimeert hen deze acties auto-
noom uit te voeren. Aan de oppervlakte is dit een correct beeld en de gedachte 
daarachter wordt door velen gedeeld. Wat niet naar voren komt is dat de door men-
sen zelf geïnitieerde verandering en vernieuwing van de koers, van intenties en 
van acties deze vanzelfsprekende gedachte ondermijnt. Immers de macht om de 
koers te verleggen laat zien dat mensen de stabiliteit van de eigen identiteit ver-
minderen. Mensen en organisaties kunnen of stabiel zijn met verschuivende stra-
tegieën of hebben verschuivende identiteiten met stabiele strategieën. 
(Lilley,2001:82)
De macht van een mens die hem in staat stelt zijn strategieën te formuleren 
en te realiseren is dezelfde macht die deze strategie, en de kennis die daarbij ont-
staat problematiseert en ontregelt. Macht, zo citeert Lilley DeLeuze ‘produceert 
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waarheid als een probleem’. Is het mogelijk dat mensen met dit ‘probleem’ kunnen 
om gaan? De oplossing is even simpel als moeilijk, namelijk ‘denken’, een diep 
denken (profound thinking) wel te verstaan. Dit diepgaand denken ontstaat als 
mensen in staat zijn het gewone, het vanzelfsprekende, de ‘power/knowledge’ te 
verstoren. Maar omdat mensen deel uitmaken van de ‘power/knowledge’ betekent 
dit het verstoren van de eigen vanzelfsprekendheden. Lilley zegt, het is een ‘willen 
leven zonder fundaties’ van het zijn en gedrag. In deze bereidheid en verstoring 
van de eigen vanzelfsprekendheden wordt de gevangenis geopend die deze vanzelf-
sprekendheid ook zijn. In deze opening, zo legt Lilley DeLeuze’s theorie uit, erva-
ren mensen dat hun ‘binnen’ niets anders, en niet meer is, dan de ‘vouw van het 
buiten’. De ontvouwing van het ‘buiten’, die ook de werking van disciplinary power, 
van power/knowledge is, en waar een individu slechts een beperkte invloed op 
heeft. De opening is precies daar waar het buiten naar binnen treedt, de grens die 
buiten van binnen onderscheidt en scheidt. Daar, in die non-plaats ervaart hij, die 
zijn fundaties verstoort, de kloof tussen zijn intenties en waar deze op gericht zijn 
en ontstaat het diepgaand denken. Het is in deze non-plaats waar ‘zeker onbaat-
zuchtige strategieën ontstaan’, zegt Lilley (2001:84).
Verwonderlijk is het dat mensen strategieën uitzetten en uitvoeren gericht op 
een beperkte set van potentiële resultaten en vaak, zo niet altijd de resultaten zien 
als een verdienste van eigen werken en kunnen. Strategie, zo zegt Lilley die altijd 
de waarheid als probleem oplevert, wordt zo gereduceerd tot waarheid vormende 
actie. Het zelfde gezegd in termen van macht. Macht stelt iemand in staat kennis te 
maken en waarheid te maken en deze te problematiseren, maar te vaak blijft dit 
laatste achterwege. Om voor de hand liggende redenen die alle terug te voeren zijn 
op de scheiding tussen geest en materie, object – subject, doel en middel. In deze 
gescheiden wereld ontstaat niet de ontregeling van het diepgaand denken. Gelijk 
aan voorgaande leerroutes wordt het onmogelijk gemaakt de paradox van de vrij-
heid te ervaren, blijven mensen wicked problems en – ervaringen maken en ontne-
men zij zich de kans de grens te ervaren en openingen te zien. 
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21.5.4 Vierde ontregeling: de wet stellen is geweld uitoefenen
Strategie creëert en ontregelt identiteit en stelt en problematiseert grenzen. Dit 
inzicht van de voorgaande ontregeling geldt alle methoden en instrumenten die 
het denken en doen in termen van doel – middel als uitgangspunt hebben. Het is 
de mate waarin geproblematiseerd wordt dat per instrument verschillend is. Dit 
kan zover gaan dat een aantal onderzoekers en filosofen spreken over geweld dat 
met managementinstrumenten wordt uitgeoefend.
In deel II waar ik de zelfproductietheorieën besprak, heb ik uitvoerig stil 
gestaan bij de idee dat regelingen, in algemene termen gesteld wetten, geweldda-
dig tot stand komen en gewelddadig zijn. De waarde van wetgeving, zegt Gibbs 
(Abraham,2001) is het vastleggen waar mensen met elkaar conflicten over kunnen 
aangaan. Conflicten die daardoor complexer en complexer kunnen worden, omdat 
mensen op de wetgeving kunnen en mogen vertrouwen, in de zin dat zij deze 
complexere conflicten kunnen blijven slechten. Of dit vertrouwen terecht is, is de 
vraag. Wetgeving en regelgeving loopt meestal achter de ontwikkeling in samenle-
ving of organisatie aan en biedt feitelijk alleen houvast voor complexiteiten van 
gisteren en hoogstens vandaag. Niet die van morgen. Dit vertrouwen komt nog 
meer onder druk staan als de idee van Derrida, door Abraham (2001) aangehaald 
over de relatie wet en geweld wordt gevolgd. Volgens Derrida kan geen wettelijke 
regeling tot stand komen als daar niet een oplossing van conflict aan vooraf is 
gegaan, die niet op een of andere wijze gewelddadig is.380 Het stellen van regels en 
wetten is een daad van geweld. Ten eerste vindt er een inbreuk plaats in de stroom 
van gebeurtenissen en interacties van mensen, ten tweede stelt de macht haar 
eigen machtspositie veilig, en ten derde is handhaven van de regels en wetten ook 
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Figuur 27: Leerroute 
V: 4e ontregeling: de 
wet  stellen is geweld 
uitoefenen
380  “A totally non-violent resolution of conflicts can 
never lead to a legal contract” (Derrida, 1992: 288). 
(Abraham,2001:176)
leer- en ervaringsroutes 
weerbrstig veranderen410
gewelddadig. Wetten en kaders stellen grenzen, en binnen deze grenzen kunnen 
mensen doelen stellen, daar middelen aan toekennen of andersom, en daarover 
van mening verschillen. 
Het is niet moeilijk voor te stellen dat deze weg, die het doel – middel den-
ken beveiligd, andere vormen van communicatie overvleugelt. Communicatie die 
met voorgaande leerroutes, tot en met de laatste ontregelingen wordt gezocht. Een 
zoeken dat op een mislukking zal uitlopen als het gewelddadige karakter van regels 
en wetten en haar instrumenten niet wordt onderkend.381 Wat onmiddellijk een 
indringende vraag oproept: wat betekent rechtvaardigheid in het managen van 
organisaties en het veranderen van het organiseren? Kan in een geregelde of wet-
telijk vastgelegde omgeving wel vertrouwd worden op rechtvaardigheid als waarde? 
Abraham is daar duidelijk in en sluit zijn buitengewoon interessante artikel over 
de samenhang van complexiteitstheorie ethiek en wetgeving af met de zin ‘Com-
plexity theory provides an essential understanding of how legal discourse main-
tains its authority under the masquerade of justice’. (Abraham,2001:183) Een 
constatering die in deel III, waar ik de inzichten van Bataille bespreek, een aantal 
keren is gedaan. Bataille spreekt niet van een maskerade, maar van een samenzwe-
ring, een nog gewelddadiger vorm, waarover ik in de navolgende leerroute wil 
spreken. Hier verken ik de mogelijkheden van de ontregelende werking van de 
wetgeving. Abraham grijpt daarvoor terug op het denken van Benjamin & Demetz 
(1978) Voor Benjamin is er een weg naar niet gewelddadige overeenstemming 
mogelijk. Deze route onderkent, zo zegt Benjamin, een ‘beschaafd standpunt bij 
het gebruik van absolute en niet gereserveerde middelen van agressie’. Met andere 
woorden non-agressie ontstaat in agressie. Een (non)agressie die alleen kan ont-
staan in een ‘sfeer van de taal op juiste wijze [te] verstaan’. Deze sfeer zou kunnen 
ontstaan in deconstructie. Deconstructie die in de leerroute spelen een vorm van 
taalspel of spelen met taal is, is nu een agressiever middel dat agressie kan ophef-
fen. Een middel dat gericht is op het ontmantelen van minimaal drie zaken: de 
samenhang kennis en werkelijkheid als representatie, de essentie van taal blijven 
zien als een stelsel van signalen die representeren en het logocentrisme waar het 
doel – middel denken een harde kern van is. 
Wat moet ik doen? Richard, 10 jaar werkzaam bij de Amsterdamse politie, kijkt enigs-
zins ontredderd om zich heen. Voor hem zit een zwarte man, trillend als een espenblad, 
die angstig om zich heen kijkt, alsof elk moment het einde kan naderen. Richard herkent 
deze blik en weet dat het terecht is, dat de man zo kijkt. Zijn naam wil hij niet zeggen, 
maar hij is bereid, zo heeft hij in gebroken Engels gecombineerd met een paar woorden 
Nederlands gezegd, een getuigenis af te leggen over de overval die hij heeft meegemaakt en 
de daders die hij gezien heeft. NN184, onder die naam noteert Richard de getuigenis van 
de man. Een paar keer gaat de deur open en roept een collega van Richard iets naar 
381  Dit niet onderkennen heeft haar summum bereikt 
in de holocaust. Voor Derrida was de holocaust de 
definitieve en finale ‘embodiment’ van de commu-
nicatie als signaal en doel middel structuur dat 
geloof in representatie en het logocentrisme ken-
merken. 1.The radicalization of evil linked to the fall 
into the language of communication, 
representation, information 2. The totalitarian 
radicalization of a logic of the state 3. The radical 
but also fatal corruption of parliamentary and 
representative democracy through a modern police 
that is inseparable from it, that becomes the true 
legislative power and whose phantom commands 
the totality of the political space. 4. A radicalization 
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binnen. Iets wat blijkbaar op dat moment gezegd moet worden. Iedere keer schrikt NN184 
op, ervan overtuigd dat zij hem nu als illegaal vast zullen zetten. Hij heeft bewust dit 
risico genomen, maar hij kon het niet over zijn kant laten gaan, en de daders van de 
overval waarbij zij een oudere blanke vrouw hebben neergeslagen, vrijuit te laten gaan. 
Hoop heeft hij niet, alleen naargeestige verwachtingen. Opgesloten worden en over een 
aantal maanden uitgezet worden. Dat is toch wat in Nederland van nu gewoon is, als de 
vreemdelingenpolitie je te pakken heeft. Dat weet hij. Richard, noteert het verhaal van 
NN184, vraagt of de man het proces verbaal wil ondertekenen, ziet het gezicht van de 
man en denkt alsmaar, wat kan ik doen? petit recit xvii
Litowitz (1997) 382 ziet deconstructie als een politiek middel bij uitstek, in de 
betekenis dat er alles aan gedaan wordt om rechtvaardigheid te realiseren. Daarbij 
moet het verschil tussen wet en rechtvaardigheid serieus worden genomen. De wet 
kan wel worden gedeconstrueerd, maar rechtvaardigheid niet. Wetgeving is nooit 
volledig rechtvaardig, gelet op de gewelddadigheid, en rechtvaardigheid is altijd 
transcendent en emergent. Of het stellen van regels en wetten en het werken vol-
gens deze regels rechtvaardig is, kan volgens de ideeën van deconstrueren zicht-
baar en ervaarbaar worden door in actuele situaties de regels en wetten op te 
schorten, door het spook van het onbeslisbare te willen aanvaarden en te verstaan 
dat urgentie de horizon van kennis verminderd. Deze laatste drie activiteiten zijn 
velen niet gewoon en komen slechts sporadisch voor in het dagelijkse moderne 
organiseren. De idee dat organiseren binnen de kaders van regels en wetten recht-
vaardig is en misschien wel kan zijn is met deze inzichten niet meer houdbaar. De 
idee dat organiseren onder de noemer van rechtvaardigheid echt niet veel anders 
kan zijn dan een maskerade of misschien wel een samenzwering is geen inzicht 
van iemand die leidt aan paranoia, maar getuigt van een realistisch en verregaand 
denken. 
Uitgaande van deze laatste bevindingen lijkt mij de vraag voor de hand lig-
gend of er iemand in staat is en zo ja waar hij zijn motivatie, de kracht of macht 
kan vinden om wetten op te schorten, om het spook van het onbeslisbare te aan-
vaarden en de urgentie de urgentie te laten? Het lijkt een situatie Sysyphus waar-
dig. De disciplinerende macht van het vanzelfsprekende te weerstaan of je daaraan 
te onttrekken, een spel te spelen met de taal die bepalend is voor de betekenis die 
je geeft en waarin jezelf laat zien en meervoudig kunnen interpreteren van wat je 
als je werkelijkheid ervaart? Vraagt dit heroïsche kwaliteiten die slechts een enke-
ling rijk is, kan dit worden geleerd, is het iets van mensen gezamenlijk en heeft het 
individu slechts een geringe betekenis? Binnen de ideeën van deconstrueren lijkt 
de drijfveer de betrokkenheid te zijn die gebaseerd is op traditionele idealen van 
bevrijders en de herkenning van mensen die als individu of groep gemarginali-
seerd zijn, zoals in de Grot van Plato wordt verhaald. Deze suggestie lijkt, gelijk 
eerdere suggesties die in de voorgaande leerroutes zijn gedaan, niet of niet 
and total extension of the mythical, of mythical 
violence, both in its sacrificial founding moment 
and its most conservative moment. And this mytho-
logical dimension, that is at once Greek and aesthe-
ticizing, this mythological dimension also responds 
to a certain violence of state law, of its police and its 
techniques of right totally dissociated from justice, 
as the conceptual generality propitious to the mass 
structure of opposition to the consideration of 
singularity and uniqueness. (Derrida, 1992: 59) in 
(Abraham,2001:182) 
382  In Abraham (2001)
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afdoende begrijpelijk te maken of en zo ja hoe mensen een weerbarstige situatie en 
daarin gedane voorstellen als rechtvaardig kunnen ervaren. Wat doet het verschil 
ontstaan tussen “wat moet ik doen” en “wat kan ik doen”? Is het de betrokkenheid 
bij de zwakkere in de samenleving, is het de blik en het gelaat van de ander dat je 
ziet en ervaart, is het een bevrijder die zijn idealen heeft over vrijheid voor ieder-
een? Zijn dit niet verwachtingen die te veel gericht zijn op individuele mogelijkhe-
den en kwaliteiten? Is het niet nodig meer naar sociale relaties en processen, of 
ervaren van gemeenschappelijkheid te kijken, waar hechting en onthechting, geza-
menlijk ervaren en individueel ervaren thema’s zijn? 
21.6 Leer en ervaringsroute VI: Verlangen naar verlangen
In deze de laatste leer- en ervaringsroute zoek ik wegen die naar de innerlijke erva-
ring (IE) leiden. In de woorden van Bataille de ervaring van de uiterste vrijheid, het 
NIETS. Het NIETS dat mij niet vasthoudt, mij niet warmt en waarin ik mij naakt 
als ik ben toon aan de ander. In deel III waar ik de ideeën en redeneringen van 
Bataille uitvoerig heb toegelicht, en in mijn analyse van macht, politiek en ethiek 
in deel II, heb ik voldoende redenen gevonden om naar een zesde route te zoeken. 
Ik voel mij daarin gesterkt omdat het concept de innerlijke ervaring veel gelijkenis 
vertoont met ideeën en concepten die in andere literatuur en benaderingen worden 
gebruikt, zoals horizontaal transcenderen, oprechte interesse, inspireren en de 
diepere bron zoeken. Veel gelijkenis, maar zeer verschillend. Voor Bataille is niet 
de beweging van de een naar de ander, of van het ene naar het andere van belang, 
maar de ervaring tussen het een en het ander, tussen mij en de ander. De beweging 
tussen mij en de ander die in deze leerroute wordt gezocht, is de beweging tot in 
het uiterste, ofwel die haar grenzen verliest. Bataille noemt deze beweging in het 
grenzeloze de gemeenschapsbeweging of gemeenschapstichtende beweging. De 
innerlijke ervaring, die een niet te beschrijven ervaring van het onbegrensde en 
dus van het gewelddadige is, zoals ik eerder uit een zette toen ik sprak over geweld 
en rechtvaardigheid, blijkt bij het ontstaan en de acceptatie van nieuwe regels, 
wetten, ruilsystemen van doorslaggevend belang. Het innerlijk ervaren, dat altijd in 
aanwezigheid van de ander gebeurd, en zo de gemeenschapsbeweging doet ont-
staan, laat de sociale, maatschappelijke en organisatorische vormen die er zijn, 
worden gevormd of worden opgeheven de goede zijn of maakt ze dragelijk, in veel 
van het weerbarstig veranderen is dit wellicht het geval. 
Als mijn spreken stottert en stamelt, ook haar meest perverse vorm de poëzie, de 
rede ontregeld is door het object van de lach, de ernst en het spelen van het spel 
op het spel staat, het plan zichzelf prijsgeeft, wanneer één van deze verglijdende 
middelen mij eigen, inwendig zijn, dan mogelijkerwijs ervaar ik de extase. Zonder 
dit met zekerheid te weten, zal ik herhaald naar blijven zoeken. In dit zoeken 
raakt mijn weten gesmoord, maak ik mijn doelen onschadelijk, is morgen voor 
mij nog slechts een vage afdruk op het behang en volg ik mijn hart zonder mijzelf 
te verliezen in onbezonnen emoties. In dit uiterste is NIETS. Daar is niets dat mij 
omkleedt, niets dat mij vasthoudt, niets dat mij warmt en zo keer ik mij naar 
mijn naaste, die mij niet anders kan ervaren als nieuw, als authentiek, als soeve-
rein. (Bataille,1989)
Welke wegen zijn te gaan naar de authenticiteit die soeverein is? Is het zelfonder-
zoek en zelftechnieken, is het ascese, is het zoeken naar diepere en onbekende 
bronnen, of is het ingeblazen worden door goddelijke krachten? Zelfonderzoek en 
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zelftechnieken zijn altijd krachtig, maar leiden niet naar de ervaring van soeverein 
zijn. Dit geldt ook voor het zoeken naar diepere bronnen in jezelf. En toch kunnen 
dit zeer krachtig ervaringen zijn en tot onverwachte inzichten leiden. Ascese, de in 
vele religies aangemoedigde wijze van onthouding van afleidende ervaringen, vat 
ik op als een puur persoonlijk en voor elk individu afzonderlijk waardevol middel. 
In de ascese is het de mens die zijn ‘onthechting van de objecten zeker stelt’. 
(Bataille,1989:47) Deze wegen zijn niet voldoende de verandering van de ene 
levensfase in de andere te laten gebeuren, en doen ook niet de binding ontstaan 
met nieuwe werelden, die ook de binding is tussen de mensen. Waarom zelfonder-
zoek en zelftechnieken, de ascese en het zoeken van de diepere bron niet die veran-
derende en bindende werking hebben komt, en hier volg ik Georges Bataille,383 
zoals ik het vervolg van deze leerroute meer zal doen, doordat in deze wegen steeds 
gezocht wordt naar een object waar naar verlangen wordt: inzichten, persoonlijke 
onthechting en bevrijding. Wordt dit object gevonden dan wordt het verlangen 
gedood en maakt plaats voor een nieuw verlangen.384 De ascese: zij is een ritueel 
dat een bepaald heil nastreeft: de zuiverheid en daarmee ‘alles te worden, [en] god 
in bezit te nemen’. Een heil, en voor Bataille geldt dit voor alle heilsverwachtingen, 
houdt mensen weg van de macht tot veranderen en binden. Macht zijn, en dat is 
veranderen en binden, is het verlangen levend houden. Anders gesteld het verlan-
gen naar verlangen is zonder heilsverwachting en zonder bevrediging. 
21.6.1 Proces en middelen van het Verlangen naar Verlangen 
Onbekend 
met ons verraad
op zoek naar…
Zoektochten naar bijzondere ervaringen lijken gemeengoed te zijn. Een complete 
belevingsindustrie is razend snel uit de grond gestampt en faciliteert op velerlei 
manieren deze zoektochten. Ook de meer traditionele en religieuze wegen, zoals 
meditatie, yoga en retraites in kloosters winnen aan belangstelling, al staat dit niet 
in verhouding tot de moderne aanbiedingen. Een ieder vindt wel iets van zijn of 
haar gading. De motieven van mensen die iets bijzonders willen beleven of naar 
het spirituele zoeken, is wellicht onder één gemeenschappelijke noemer te bren-
gen: ik denk aan levensgeluk. Een ervaring die misschien wel anders is dan goed 
werken, verstandig consumeren en goede relaties met anderen. Wellicht is een 
persoonlijke, niet specifiek gearticuleerde onvrede mede debet aan het zoeken naar 
levensgeluk. Maar evenzeer beseffen mensen dat zij verantwoordelijk zijn voor wat 
er op de wereld gebeurt. Persoonlijke ervaringen en ideeën kunnen de oorzaak zijn 
dat mensen naar middelen en posities zoeken om van de wereld te kunnen hou-
den: de echtgenote die zielsveel van haar man, haar kinderen, het gezinsleven 
383  Deze leerroute is nagenoeg geheel gebaseerd op 
het denken van Bataille dat ik in deel III Bataille heb 
toegelicht. Hier zal ik bij het gebruik van concepten 
en redeneringen regelmatig verwijzen naar deel III. 
Alwaar de lezer de uitleg van concepten en redene-
ringen in extenso zich eigen kan maken. 
384  De ascese ‘maakt [tegelijk als zij het verlangen 
doodt] van deze ervaring van de onthechting een 
object’, zegt Bataille. 
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houdt en haar man en de kinderen uit elkaar ziet groeien, of medewerkers en lei-
dinggevenden die langs elkaar heen werken onder de noemer van zelfsturing, maar 
ook in de steeds groter wordende wereld waar in oorlogsgebieden pakhuizen vol 
met gedoneerde goederen staan en hulpverleners niet in staat zijn deze te versche-
pen.385 Dit zijn breuken in wat Bataille intimiteit noemt. Breuken in een gemeen-
schapservaring die heftig zijn en pijn doen, maar waar – dit zeggen anderen, 
waaronder Bateson ook – de mogelijkheid van het nieuwe ligt. Al het dagelijks 
leven, het organiseren, het werken, het besturen en zoeken naar een kick, het zijn 
allemaal negaties van de intimiteit.386 Dit geldt ook de initiatieven om deze breuken 
te helen. Zij lopen vaak op niets uit, ondanks alle goede bedoelingen. Mensen blij-
ven langs elkaar heen leven en vele mensen blijven in de goot liggen. Het zijn niet 
alleen de slachtoffers die onmachtig zijn. Ook de krachtigen ervaren onmacht. In 
deze onmacht ontstaat snel een vacuüm waar naamloze machthebbers het speelveld 
en de regels bepalen. Dit is voor mij de genealogie van wicked problemen, de wic-
ked ervaringen en de vele crises waar mensen elkaar niet meer bereiken, niet meer 
kunnen ontmoeten en het gemis aan intimiteit en gemeenschap groot is. 
Slechts weinig van de zoektochten naar levensgeluk, naar mogelijkheden om 
van de wereld te houden vertrekken vanuit de idee van de negatie. De negatie van 
de intimiteit en de werkloze negatie zoals Bataille dit noemt, die deze eerdere nega-
tie opheft. Ook de naar stilte en leegte bewegende zen meditaties of yoga oefenin-
gen doen dit uiteindelijk niet. Tenminste niet in de visie van Bataille. Hij zoekt naar, 
laat ik het meer radicale middelen noemen die besloten liggen in het dagelijks doen 
en laten. In activiteiten waar mensen houvast vinden zoals hun plannen, redenerin-
gen en verwachtingen waarmee zij de dag van morgen proberen te voorzien, hun 
scholing waarmee het weten wordt gevoed. Ik noem ze radicaal, omdat zij het hou-
vast, het weten, de vaste punten ontregelen en geweld aandoen. Het zijn middelen 
die van binnenuit aanvechten. Het bijzondere van deze radicale middelen is dat zij 
gebruik van het belangrijkste ‘instrument’ aanvechten: de taal 387 en het weten. 
‘Van de duizenden ervaringen die wij opdoen, brengen we er hoogstens één ter 
sprake, en dan ook die ene die alleen maar toevallig en zonder de zorgvuldigheid 
die de ervaring verdient. Tussen al die verzwegen ervaringen zitten diegene ver-
borgen die ons leven ongemerkt zijn vorm, zijn kleur en zijn melodie geven. Wan-
neer we ons, als archeologen van de ziel, over die schatten buigen ontdekken we 
hoe verwarrend ze zijn. Het onderwerp van onze beschouwing weigert stil te 
staan, de woorden glijden af op wat we beleefd hebben en uiteindelijk staan louter 
tegenstrijdigheden op papier. Lang heb ik geloofd dat dit een tekortkoming was, 
iets wat overwonnen moest worden. Tegenwoordig denk ik dat het anders in 
elkaar steek: dat de erkenning van de verwarring de Koninklijke weg is naar het 
begrijpen van die vertrouwde en toch raadselachtige ervaringen. Dat klinkt 
vreemd, ja eigenlijk absurd, dat weet ik maar sinds ik de zaak zo zie, heb ik het 
gevoeld voor de eerste keer wakker en levend te zijn.’ (Mercier,2006:23/24) 388 
Bataille’s benadering start, blijft en eindigt in het gewone leven, in de bestaande 
structuren, in het bekende, ofwel in ons weten en in de taal. Ik lichtte in deel III toe 
dat iedere gebeurtenis, iedere orde, al het weten, dus ook een mens in zichzelf een 
aanvechting is. Die zich als angst, als een bezwaar aandient. Alle activiteiten van 
mensen verhullen deze aanvechting en stuwen mensen voort in een repeterende 
keten van activiteiten. De middelen waar Bataille over spreekt liggen niet klaar. Ook 
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zij zijn door menselijke activiteiten verhuld. Dit feit betekent dat er sprake moet 
zijn van bijzondere middelen. Zij zijn niet zichtbaar en niet direct bruikbaar en om 
ze zichtbaar en bruikbaar te maken heb je, en dat is de complicerende factor, deze 
zelfde middelen nodig. 
 In dit bedrijf kan niets. Zij willen niet veranderen, zij kunnen niet veranderen, verzucht 
Annelies. Sinds een paar jaar werkt zij als change consultant voor een adviesbureau van 
naam. Het grote dienstverlenende bedrijf waar zij nu adviseert zegt haar nodig te hebben. 
Wij kunnen niet echt veranderen zonder hulp van buiten had één van haar klanten 
gezegd. Nu is Annelies ervan overtuigd dat deze club mensen ook met hulp van buiten 
niet kan veranderen. De voorwaarden om te kunnen veranderen zijn er gewoon niet 
klaagt Annelies nog even door tegen Ad, haar collega. Welke voorwaarden, bedoel je, 
vraagt hij. Gewoon, het commitment van de topleiding. Ze geven niet thuis, zijn alleen 
met hun eigen spelletjes bezig. Commitment is een voorwaarde, vind je? Ja, zonder 
commitment van hun verandert er hier nooit wat. Maar is commitment niet iets wat 
moet ontstaan? Als de leiding 100% betrokken was, dan zouden jij en ik hier wellicht niet 
nodig zijn? Eens, maar je kunt bij die mensen geen commitment creëren. Dat staan ze 
niet toe! Daarvoor zijn zij niet genoeg betrokken. Weet ik veel. Voegt zij er nog aan toe 
als ze de blik van Ad ziet. Dus je hebt commitment nodig om commitment te laten 
ontstaan? wrijft Ad er bij haar nog even fijntjes in. petit recit xviii
 
De wegen, ik noem deze vanaf nu in navolging van Bataille middelen, die ik 
zoek, die adviseurs en leidinggevenden kunnen gebruiken, kan ik alleen vinden 
in het dagelijkse. In dat wat mensen in hun leven en werk doen en laten, en erva-
ren. Zonder nu al te weten welke middelen dit zijn, kan wel gezegd worden dat 
dergelijke middelen negeren. Zij ontkennen het positieve van de activiteiten, van 
het weten, van de taal. Zij ontkennen het verschil en de differentie. De complicatie 
is dat hij en zij die deze middelen willen of zullen ontdekken, dit geldt ook voor 
hem of haar die het bijzondere van middelen ervaren, zullen ervaren en ontdekken 
dat de mogelijkheid de intimiteit, dat wil zeggen de ander en het andere te ervaren 
niet kan met behulp van dagelijkse activiteiten en middelen. De reden hiervoor is 
dat deze middelen altijd positief zijn en het positieve van deze activiteiten is de 
negatie van de intimiteit. Een negatie die zich toont in het afschuiven van de ver-
antwoordelijkheid, niet alleen de verantwoordelijkheid de intimiteit te ervaren, 
maar ook om leiding te nemen, dit is, zegt Bataille, een verraad aan de eigen soeve-
reiniteit.389 De wegen en middelen die ik zoek zullen naar een ‘bewustzijn’ een 
negatief bewustzijn van dit verraad leiden. 
Negatie is het bewust worden van de noodzaak van het afschuiven van en 
385  Zie Pascal Bruckner in de verleiding van de 
onschuld waar hij over de nietigheid van de mens 
schrijft en het ‘potentieel verantwoordelijk’ zijn 
omdat wij geïnformeerd (kunnen) zijn. 
386  Zie deel III Soevereiniteit, hoofdstuk 14, Verbroken 
intimiteit en het vervloekte deel. 
387  De taal ‘[…] die behalve haar poëtische perversie, 
planmatig is’. (Bataille,1989:48) Een planmatigheid 
die Bataille als noodzakelijk deel ziet van de aan-
vechting, zoals later in dit hoofdstuk wordt 
toegelicht. 
388  Pascal Mercier, De nachttrein naar Lissabon, 2006. 
Mercier is het pseudoniem van Peter Bieri, filosoof 
aan de universiteit van Bern. Deze roman is het 
verhaal van zijn denken dat hij ook uiteen heeft 
gezet in het filosofisch werk: handboek van de 
vrijheid (Peter Bieri,2006). 
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verraad aan de eigen soevereiniteit. In dit bewustzijn worden posities als onderge-
schikte en bovengeschikte aanvaardbaar. Worden beslissingen van anderen als 
rechtvaardig ervaren, ook beslissingen die tegen het eigen belang indruisen. Deze 
middelen leggen bloot hoe een ieder oplossingen vindt voor de breuk in de intimi-
teit. Bijvoorbeeld in de rol van het kind of van het slachtoffer, zoals Brückner 
beschrijft.390 De moeilijkheid rond de middelen die ik probeer op te sporen is 
meervoudig. De middelen zelf zijn bijzonder. Ten tweede zij creëren onveiligheid 
bij hen die gehecht zijn aan de eigen succesvolle oplossingen om de onrust die de 
ervaring van de breuk in de intimiteit in zich bergt, te beteugelen. Een derde aspect 
van de moeilijkheid van de middelen is dat het middelen betreft die het weten 
uitschakelen. Kortom, middelen die vergelijkbaar zijn met rituele overgangen, 
offeren, verspillen, geven en verliezen. Activiteiten die niet gewoon zijn en beang-
stigend. Wie kan weten dat in een uitgeschakeld weten hij niet in wanorde vervalt? 
Een vierde aspect van de moeilijkheid van de innerlijke ervaring is, dat je nooit 
kunt weten of het is bereikt, het is immers de uiterste vrijheid. (Bataille,1989:70) 
Weten is ervaren, echter geen innerlijk ervaren. In het uiterste slaat het weten om 
in een niet-weten. Een omslaan dat mensen niet in beheer hebben. ‘We bereiken 
de extase door het weten aan te vechten. Als ik stilhoud bij de extase en me er 
meester van maak, zal ik haar uiteindelijk definiëren’. (Bataille,1989:40) Dit laat-
ste, dit finaliseren van een ervaring is het tegenovergestelde van de aanvechting, 
van de innerlijke ervaring die de aanvechting is. Zeker weten of de middelen die 
389  Zie deel III Soevereiniteit, hoofdstuk: De ervaring 
als autoriteit, Hoofdstuk 16, paragraaf: Leiderschap 
door afgeschoven en verraden soevereiniteit.
390  Pascal Bruckner, (1996) De verleiding van de 
onschuld
391  In andere vertalingen wordt de jaloerse God de 
ijverige God genoemd, of gewoon de Heer die 
overigens de kinderen laat boeten voor wat de 
ouders hebben misdaan. Soms wordt de mens 
geboden geen beelden van God te maken. Binnen 
deze studie waar geweld en zinvol te maken geweld 
centraal staat, is interessant dat er sprake is van de 
wrekende God, de jaloerse God, de God die niet 
schuwt geweld te gebruiken. 
Figuur 28: Proces  
en middelen van de 
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gebruikt worden de inleiding zijn in de innerlijke ervaring, waar het niet-weten 
heerst, bestaat niet. 
Ondanks deze vier complicerende factoren kan de innerlijke ervaring ont-
staan. Hiervoor is wel de inzet van uitwendige middelen nodig. Middelen die de 
inleiding zijn in verlies van het weten en het opheffen van het plan zijn. In dit ver-
lies en opheffen verlaat iemand – voor een niet te meten moment – de profane zeke-
re wereld en ervaart NIETS, het sacrale NIETS. Een ervaring die niet inherent is aan 
het individu. Zij is buiten de orde. Iemand die innerlijk ervaart vecht zichzelf en zijn 
wereld aan. Hij ervaart daar de aanvechting die hij is. Daar is hij in een staat van 
verandering en is in staat de wereld te veranderen en zich met deze veranderende 
wereld te binden. 
Ik heb gemeend een plaatje te moeten maken van het proces en de middelen 
van de innerlijke ervaring. Wellicht omdat dit een verbeelding is van het sacrale voelt 
dit plaatje aan als het overtreden van het 2e gebod van de tien geboden van Mozes: 
‘U zult geen beelden maken, geen afbeelding van enig wezen boven in de hemel, 
beneden op de aarde of in de wateren onder de aarde. Buigt u niet voor hen neer 
en bewijs hun geen goddelijke eer, want ik, de heer uw god, ik ben voor hen die mij 
haten een jaloerse God die de schuld van de vaders wreekt op hun kinderen, tot de 
derde en vierde generatie.’ 391 
Mijn afbeelding van de innerlijke ervaring laat een processchema – wellicht een 
aparte – zien met een viertal middelen: taal, plan, rede en spel. Het zijn middelen 
die iedereen kent, in hun profane vorm. Maar het zijn ook middelen die kunnen 
verglijden en zo als middel sacraal worden.392 Dit gebeurt als deze middelen zelf op 
het spel worden gezet, en juist deze middelen verstaan het zich zelf op het spel te 
zetten. Voor de taal is dit stamelen en stotteren, voor het spel is dit spelen, als op het 
spel zetten, voor de rede is het de lach en de traan, maar niet als emotie, maar als de 
gedachte die ontregelt en voor het plan is dit het prijsgeven van het plan(matige). Op 
deze wijze verglijden de woorden, de gedachten, het anticiperen en het behoudend 
spelen en verstoren een belangrijk en zoals iedereen weet een fragiel evenwicht. Een 
evenwicht dat in de dagelijkse wereld koste wat het kost wordt bewaakt, beschermd 
en afgeschermd. Tegelijk ontstaan de kansen op nieuwe betekenissen en ontstaat de 
binding met deze betekenissen. 
De middelen die ik zoek brengen mensen in een extase, dat wil zeggen buiten 
zich zelf, zonder een nieuw woord, idee, spelregel, of plan in het vooruitzicht te 
stellen. Het zijn ook uitwendige middelen gelijk andere middelen die mensen bui-
ten zichzelf brengen, zoals drugs, maar zij bieden in tegenstelling tot drugs geen 
heil. Het tegendeel is waar. Zij vernietigen de verwachting en hoop en verstoren het 
evenwicht.393 
De mens die de extase zoekt valt niet samen met de extase. Uitwendige 
392  De Kesel omschrijft het verglijden verder als ‘het 
bewustzijn [voelt] zich ‘verglijden’ in dit enige 
‘object’ dat zich op het niveau van dat niet-weten 
bevindt, met name het NIETS.’ (De Kesel,1997:82) 
Iemand die verglijdt probeert zich bewust te ver-
houden met de ‘soevereiniteit’ die hij is. Hij die 
verglijdt, zal zich als een arbeidend mens, dat hij 
altijd is om te overleven, gaan verhouden met de 
vrije mens die hij ook kan zijn. Dit is de mens die 
zijn eigen leider is en voor sommigen ook de leider 
van anderen. Zie voor een uitgebreide beschrijving 
van verglijden deel III. Leiderschap door afgescho-
ven en verraden soevereiniteit.
leer- en ervaringsroutes 
weerbrstig veranderen418
middelen zijn nodig om het evenwicht van mensen te verstoren. De middelen die 
ik zoek zijn niet bekende hulpmiddelen als drugs of drank. Met dergelijke uitwen-
dige middelen maken mensen zich meester van de extase, zij houden dan stil bij 
de extase, iets wat de extase niet is. De middelen zijn uitwendig, omdat zij niet in 
de individuele mens aanwezig zijn, maar tussen mensen. Het zijn middelen die 
sacraal zijn, die een grensgebied openen tussen het profane en het NIETS. Sacrale 
middelen voeren mensen niet het heilige in, alsof het heilige een gewenste situatie 
is. Dit is een zoeken naar rust in de overstijging, in het heilige. Dit is een hoop, een 
heil voorstellen die Bataille walgelijk vindt. De middelen waar hij naar zoekt, en die 
naar mijn mening voor het veranderen van het organiseren als het om weerbarstig-
heden gaat noodzakelijk zijn, doen de verhulling van de vrijheid oplossen. Een 
verhulling die gemaakt wordt in de plannen, de constructies en al de middelen die 
dagelijks gebruikt worden bij het creëren van de wereld. 
De door Bataille voorgestane extase is ‘vooral geen object’. In de extase is er 
geen subject=object meer, maar een ‘gapende bres’ tussen beide. Een leegte waarin 
het zelfverlies maximaal is. In deze bres zijn het subject en het object ontbonden. 
In deze ontbinding is sprake van doorgang, van communicatie, maar niet van het 
één naar het ander, wel van de gave, de zelfgave.394 Communicatie is het verliezen 
van het onderscheidende. ‘De vragen van het subject, zijn wil tot weten, worden 
onderdrukt: het subject is er niet meer, zijn bevraging heeft noch zin noch beginsel 
waardoor zij kan worden ingevoerd.’ De bevraging vergroot de twijfel. 
De dialoog, mits goed uitgevoerd, brengt verschillen aan het licht. Het sub-
ject en object komen in hun verscheidenheid optimaal in beeld. Zonder deze waar-
de van de dialoog te willen ontkennen of te bagatelliseren, ook voor het oplossen 
van complexe vraagstukken, is de dialoog niet een uitwendig middel dat leidt tot in 
het uiterste, tot de innerlijke ervaring. De dialoog behoudt, op de scherp van de 
snede, de verschillen en de differenties. De middelen die wel tot in het uiterste 
gaan zijn gewelddadige middelen, geen behoudende middelen. En voor wat de 
middelen betreft is dit de crux van mijn betoog. Ervaringen waar niemand de oor-
zaak van kent, waar oplossingen onbereikbaar zijn, en niemand kan zeggen of wat 
men er aan doet het goede is, vereisen gewelddadige middelen. Middelen waarmee 
in volle ernst wordt gespeeld.
Vier varianten van uitwendig en verglijdende middelen onderken ik. Het zijn 
middelen, ik zeg het nogmaals, die niet per se verglijdend zijn. ‘In beginsel zijn de 
middelen altijd dubbel’ zegt Bataille. (Bataille,1989:48) De perverse uiting van de 
taal: de poëzie, die wij als eerste omschrijven, is pas verglijdend als zij de taal, die 
zij zelf ook is ontregelt en decentreert. Poëzie is een manifestatie van de aanvech-
ting van de taal. Maar zij is ook een instrument van het behoud als zij ‘om zichzelf 
wordt bedreven, en niet verder komt dan een esthetica of hygiëne’. (Batail-
le,1989:40) Het tweede middel is de rede en het object van de lach en traan. Het 
derde middel is het spel en spelen. Dit middel bespreek ik hierna zeer in het kort. 
In de vierde leer- en ervaringsroute is al veel gezegd over het spelen. Ten slotte raak 
ik de planmatigheid en de prijsgave, waarin niet alleen de samenhang met de drie 
393  ‘De extase wordt geboren uit een verstoord even-
wicht’. (Bataille,1989:90)
394  De communicatie in de extase kan niet anders zijn 
dan een oplossen van het subject en het object 
omdat ‘het één en het ander hebben het onder-
scheiden bestaan verloren.’ (Bataille,1989:89)
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daarvoor besproken middelen zichtbaar wordt, maar waar ook zichtbaar wordt dat 
de ervaring de autoriteit is.
Taal, stotteren en stamelen
Taal is belangrijk en communiceren staat in de belangstelling. Voor de een wordt 
er te weinig en naar de mening van de ander wordt er te veel gesproken. Mensen 
praten langs elkaar heen, misleiden elkaar met mooie woorden, en koesteren 
elkaar in liefdevolle zinnen. Ook de verschillen in communiceren tussen mannen 
en vrouwen worden breed uitgemeten. 
Taal en woorden zijn belangrijk, en mensen bekwamen zich daarin. De tijd 
dat mensen met hun handen spraken, ik bedoel dat zij spraken met een product 
ligt lang achter ons. Productie is onzichtbaar en geluidloos, diensten schreeuwen 
oorverdovend via beeld, muziek en woord. Niemand betwijfelt de functie en het 
nut van de taal. Velen schijnen te begrijpen dat zij met elkaar betekenis maken met 
behulp van de taal. Maar slechts een handvol mensen erkent de complexiteit van 
taal. Zij praten door, zij schilderen, zij musiceren, zij communiceren. Is er een 
grens aan het communiceren? 
Wat communiceren mensen? In nagenoeg alles is een vraag te beluisteren: 
wat wil je van mij? Wat kan ik voor je doen? Wat vind je van mij? De taal is het 
middel bij uitstek om verwachtingen en gestelde doelen mee te delen. Zij bemid-
delt tussen nu en morgen. De taal is planmatig. (Bataille,1989:48) Zij staat toe dat 
mensen de werkelijkheid van morgen vormgeven en betekenis creëren. In het 
spreken heeft de betekenis gelijk en hebben de woorden de macht. Als een enorme 
rivier die op immense wijze het landschap uitslijt en ook buiten zijn oevers treedt 
neemt de taal alles mee. De taal is machtig. Maar wat de taal niet kan is ‘het beteke-
nisloze aan het woord laten’. (Van Poucke,1997:106) Deze onmacht laat zien dat 
woorden mensen gevangen houden in betekenis. Slechts in het zich stoten aan de 
wet van de taal: een gevolg geven aan wat Bataille noemt ‘vage innerlijke roerselen 
die van geen enkel doel afhankelijk zijn en geen bedoeling hebben’ kan het bewust-
zijn stil staan en kan deze macht worden gebroken. Zo wordt het vertoog tot zwij-
gen gebracht. Een zwijgen dat een verrassing brengt. (Bataille,1989:39)
Om deze verrassing te kunnen ervaren ‘moet [Bataille] de aanvechting ver-
binden met de bevrijding van de macht der woorden die de beheersing is’. 
(Ibid:40) Omdat mensen de taal hard nodig hebben om te kunnen (over)leven is 
een leven zonder taal onmogelijk. Als zij zich willen bevrijden van de taal dan zal 
dit in de woorden gezocht moeten worden. Zoeken naar mogelijkheden van de taal 
die de taal doen uitglijden. Een moment waarin de taal niet ten dienste staat aan 
het discursieve, aan het onderscheidende, en ook niet aan de betekenisgeving. Een 
uitglijer van de taal helpt mensen te vatten wat anders altijd onder de dienstbaar-
heid van de taal verhuld blijft. Maar, zo zegt Bataille wat je daar vindt is niet veel 
anders dan jezelf die wartaal spreekt. (Ibid:39) Een weinig aanlokkelijk perspectief, 
maar wel een die de stelligheid van mensen ontregelt en hen toont wat anders voor 
hen en voor anderen verborgen blijft. Mensen die elkaar wensen te ontmoeten, dat 
een primordiaal verlangen is, kunnen dit in een verglijding ervaren. Misschien is 
dit een van de redenen waarom mensen zoveel plezier beleven op het ijs, de zoge-
noemde ijspret. De plaats waar iedereen, hoe sterk, groot en slim hij of zij ook is, 
als een kind beweegt en gelijk een kind een aanzienlijke kans loopt onder uit te 
gaan. 
Wat is het dat de taal kan doen uitglijden? Woorden die dubbel zijn, die de 
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betekenis geven, maar deze ook ontregelen. Bataille geeft een voorbeeld, ik sprak 
hier al eerder over, het woord ‘stilte’.395 Een ander woord zou “vanzelfsprekend” 
kunnen zijn. De vanzelfsprekendheid vertelt ons stil te zijn, niet de oorsprong van 
het onderscheid zin en waanzin, van gevangenis en vrijheid, van plan en spontani-
teit aan te vechten en de geschiedenis te onderzoeken. Het is zoals het is en we 
verstaan het. Waarom daar nog meer woorden aan verspillen. Een zwijgend accep-
teren is op zijn plaats. In deze stilte van de vanzelfsprekendheid vinden mensen 
elkaar, bouwen zij hun huizen, voeden zij hun kinderen op. Maar zij weten, kun-
nen dit weten dat de vanzelfsprekendheid een van de meest verhulde uitingen van 
machtsuitoefening kan zijn. 
Deze dubbelheid zoekt de verglijdende taal op. Het vinden van deze dubbel-
heid kan slechts als mensen bereid zijn hun stelligheid, hun vanzelfsprekendhe-
den, hun geluiden, hun woorden op te geven. Niet om daar meer en andere 
betekenissen in te vinden, maar om zelf los te komen. Een ander betoog is niet 
nodig. Nodig is het bewust worden van een ‘reddeloos opschorten’ van stellighe-
den, loslaten van vanzelfsprekendheden en in een reddeloos stamelen blijven ste-
ken.396 In een dergelijk stamelen begint iemand zijn negatie van de intimiteit en 
zijn eigen ongebruikte negatie, zijn vage innerlijke roerselen zonder doel te erva-
ren. Een ‘breuk zonder vervolg’. (Ten Kate,1993:30) Een nieuwe tijd breekt aan en 
altijd weer binnen de homogeniteit van de wereld. Daar komt hij die stamelt initië-
rend, nieuw en veranderd uit naar voren. 
Rede, de lach en traan en het ontstaan van een wonder en waarden
LEEF NU! In het dagelijkse straatbeeld variërend van reclames, gesprekken tussen 
vrienden, en ook in meer professionele settings zoals consultaties tussen hulpver-
leners en hun cliënten is dit credo luid en duidelijk te horen. Meestal wordt 
iemand aangespoord om daar waar hij nu is en met de mensen die hem omringen 
te doen wat hij of zij wil doen en zijn geluk te vinden. Waar het in deze uitspraak 
om draait is dat mensen waardevol willen zijn, dat zij hun acties van waarde willen 
laten zijn voor zich zelf en voor anderen. Leef nu drukt uit nu te kiezen en niet 
naar het groenere gras verderop te verlangen. Leven met je hoofd in de toekomst of 
in het verleden verhindert de waarde van het bestaan nu en hier te ervaren. 
Ook in het licht van de inzichten die Bataille verschaft is leven in het hier en nu 
één van de, zo niet het meest indrukwekkende moment dat mensen kunnen 
ervaren. Proberen bewust in het hier en nu te zijn is vragen om een wondertje. 
Mensen staan op, doen wat zij moeten of wensen te doen en gaan slapen. Zo onbe-
stemd als deze zin is, zo onbestemd voelt het leven voor veel mensen op vele 
momenten. Maar zijn al deze activiteiten wel zo onbestemd? Zit het opstaan al niet 
vol plannen en voornemens. Wordt in de dingen die gedaan worden niet een inves-
tering gedaan voor de dag van morgen? Ik meen van wel. In veel zo niet alle beslis-
singen die mensen nemen anticiperen zij op de dag van morgen. Het lijkt 
onvermijdelijk te zijn. Zij kopen huizen, zij volgen onderwijs, zij boeken een 
vakantie, zij maken afspraken met vrienden om te komen eten, en onder de dou-
che denken ze aan het beleg wat zij straks op hun boterham zullen doen. Kortom 
veel zo niet bijna alles wat mensen bewust doen is gericht op straks, op morgen. In 
organisaties doen mensen hetzelfde en misschien nog intenser. 
De oproep ‘leef nu’ is een opmerkelijke oproep. Ten eerste het feit dat zij zo 
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vaak wordt gedaan. Leef nu betreft niet slechts het individuele belang, maar ook, zo 
veronderstel ik het belang van anderen. Uitgaande dat deze belangen reëel zijn is 
het des te opmerkelijker dat mensen zichzelf en anderen daar telkens weer aan 
moeten herinneren. Een tweede, en mijn inziens belangrijker aspect dat maakt dat 
er iets opmerkelijks aan de hand is, is het feit dat het eigenlijk onmogelijk is iets 
anders dan het Hier en NU te ervaren. Zowel de herinnering aan mijn eerste kus, 
als ook het woord dat ik nu schrijf of u leest ervaar ik en u in het hier en nu. Deze 
opmerkelijke aspecten van het bewustzijn van de ervaring van het moment is een 
gevolg van wat Bataille noemt het wegslippen uit het moment. Bewustzijn van dit 
moment is tegelijk wegslippen uit dit moment, tenminste als iemand daar iets over 
te kennen wil geven. Een gevolg van het talig zijn van het bewustzijn. Op deze 
manier bewustzijn omschrijven gaat uit van de idee dat het bewustzijn een ervaren 
is van een duidelijk en onderscheiden object van kennis en niet een of andere vage 
notie over wat mensen als zichzelf of de wereld aanzien. Kennis van iets, dat altijd 
een omvatten is, ontstaat in de taal die het leven objectiveert en zo voorbij gaat aan 
het moment. (Bataille,1993:203) Zo gesteld is het bewustzijn van het moment een 
onmogelijkheid. Echter, zoals wellicht iedereen wel een keer ervaren heeft, kan dit 
bewustzijn van het moment zich voordoen. Een wonder noemt Bataille dit: ‘onmo-
gelijk, en toch is het er’.397 Het is de ervaring waarin de taal verglijdt in een dis-
cours, in een rondzwerven of waar de rede verglijdt met een lach of traan die niet 
een representatie is van een vreugde of verdriet. Dit verglijden is een ervaren van 
het wonder, een ‘expérience intériere’ ofwel de ervaring-van-het-binnen. Niet van 
het buiten, niet van de betekenis, niet van het nut, niet van de emotie, maar van 
het NIETS. 
Het wonder: onmogelijk, en toch is het er!
Het omschrijven van het tot stand komen van een wonder vergt een behoedzaam-
heid en helder formuleren. Bataille’s inzet van zijn (om)schrijving is het wonder 
als ervaring te benaderen en in taal ervaarbaar te maken. Ik beperk mij tot een 
toelichting. Ik splits hiervoor het moment in tweeën. Allereerst zal ik met grove 
streken de redenering die Bataille volgt neerzetten. Daarna kleur ik een aantal 
zaken gedetailleerder in. 
De eerste schets van Bataille’s ideeën laat zien dat het bewustzijn van het 
moment kennis is. Dit is een belangrijke notie in zijn redenering. Als hij over 
bewustzijn spreekt heeft hij het niet over een ‘vague knowledge of oneself’, maar 
over een bewustzijn dat ‘clear and distinct’ kan zijn. Het omschrijven van het 
moment van dit heldere bewustzijn vergt een analyse van de functie van het weten 
en de discursieve rede. Dit moment van helder bewustzijn, dat als een wonder 
wordt ervaren, kan alleen wonderlijk zijn als de rede wordt uitgeschakeld en voor-
bij gegaan wordt aan het weten. Immers een wonder is iets waar niemand met zijn 
395  Zie deel III. Soevereiniteit, hoofdstuk: De ervaring 
als autoriteit, par. Leiderschap door afgeschoven en 
verraden soevereiniteit
396  ‘Aujourd’hui j’aimerais balbutier: je ne fus jamais 
plus sûr de moi.’ (Bataille, Le coupable) (Van 
Poucke,1997:95) Ten Kate, (1994:30) verwijst naar 
Le coupable en citeert Bataille: ‘persoonlijk kan ik 
slechts tot de slotsom komen dat ik zelf in zekere 
zin precies deze ‘négativité sans emploi’ ben […] Ik 
denk dat alleen mijn leven – of de mislukking ervan, 
nog beter: de open wond die mijn leven is – de 
weerlegging is van het gesloten systeem van Hegel’. 
397  Zie deel III Soevereiniteit, hoofdstuk: Geweld als 
principe voor veranderen, par. Onmogelijk, en toch 
is het er!
leer- en ervaringsroutes 
weerbrstig veranderen422
verstand bij kan, het is niet te beredeneren en er kan geen kennis bestaan. Kortom 
het wonder als ervaring is onmogelijk en dat geldt te meer voor het omschrijven 
ervan. Immers bewustzijn, zo stelt Bataille vergt kennis van een object. Als er geen 
kennis van kan zijn, dan kan er geen sprake zijn van een object. Zonder object 
geen bewustzijn, behalve vage kennis over iets dat ik voor mijzelf of voor de wereld 
houd. Het wonder toch willen omschrijven en leren kennen houdt in dat het nood-
zakelijk is dat er een object tevoorschijn komt. Echter onder de voorwaarde dat 
hiermee de discursieve rede en het weten niet hun herintrede doen. 
Dit is een ingewikkelde beweging, die Bataille onderzoekt onder de noemer 
van de ‘unity of sovereign moments’. Naast het ontkennen van het weten en de 
discursieve rede vindt een andere beweging plaats die leidt tot het zich aandienen 
van het object. Het is niet meer het object als een ding, daarvan is het ontdaan, 
maar als een object van waarden. Een waardevol object. Iets wat mensen doet 
lachen of waar zij juist afkeer van hebben. Samengevat de eenheid van het soeve-
reine moment, want dat is het wonderlijke moment waar iemand kennis heeft van 
het hier en nu, is waar zowel het verdwijnen van het ding zijn van het object als het 
verschijnen van het object als een waarde, of beter gezegd als waarde geladen 
object zich tegelijk voordoen. Hoe kan zoiets wonderlijks plaats hebben? 398 
Object van emotie en verbeelding
Het wonder ontstaat in het alledaagse. In het omschrijven van het wonder is het 
niet nodig naar bijzondere gaven of omstandigheden te zoeken. Omdat de rede de 
inleiding in de innerlijke ervaring is, zo beredeneert Bataille, zijn ook daar de mid-
delen te vinden.399 Elk weten, elk redeneren, kan zichzelf ontregelen en verglijden. 
Wanneer dit wel gebeurt en wanneer niet, welke condities en voorwaarden van 
belang zijn, zijn vragen die vele antwoorden kennen. Een van de type antwoorden 
die we in veel literatuur kunnen aantreffen betreft het lachen. Zelfspot, humor, de 
rol van de hofnar, zijn middelen die de macht van de kennis relativeren en ontrege-
len. Kortom alles dat op een serieuze manier zijn eigen serieus zijn, en dat van de 
machthebber op de hak neemt lijkt te werken. Tot zover niets nieuws onder de zon. 
Vanuit deze optiek is de enige barrière die dit ontregelen in de weg kan staan 
de macht zelf. Is dit zo dan leidt dit tot de constatering dat macht, hier gedefinieerd 
als beïnvloeding en als macht over anderen, ontregeld kan worden door humor of 
zelfspot als zij die de macht hebben tot beïnvloeding dit toestaat. Anders gezegd de 
ontregeling als onderdeel van zijn machtsstrategie hanteert. Wat er ook gebeurt de 
macht blijft aan de macht. 
Wat is er nodig dat macht werkelijk haar macht verliest? Het lijkt algemene 
kennis dat dit de emotie is, en of dit nu lachen is of huilen de macht verliest in de 
emotie haar strengheid en hardheid. Het onbedaarlijk lachen van de macht doet 
haar en anderen op haar grondvesten trillen. Zie de vele films en toneelstukken 
398  Het wonderlijke waar Bateson en Mead ook naar 
verlangen als het om de wetenschap gaat. ‘We have 
to find the value of a planned act implicit in and 
simultaneous with the act itself, not separate from 
it in the sense that the act would derive its value 
from reference to future end or goal.’ (Bate-
son,1972:161) Dit zegt Bateson in reactie op de 
kritiek die Margareth Mead heeft op 
wetenschappelijke methoden die verder gaan dan 
waarde bepaald richting geven. (Bateson,1972,159)
399  “De innerlijke ervaring wordt geleid door de discur-
sieve rede. Alleen de rede heeft de macht om haar 
bouwwerk onklaar te maken, om in de diepte te 
storten wat zij opbouwde.” (Bataille,1989:74/75)
400  “It’s really the object of the laughter, or the object of 
the tears, that suppresses thought, that takes all 
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waar het lachen van de macht om zich zelf, vaak een keerpunt is in het verhaal. 
Echter, in veel verhalen is dit van korte duur. Zodra de harde werkelijkheid zich 
weer aandient is de macht haar lachen vergeten en toont zij haar wrede grijns. 
Bataille onderkent dit. Voor hem is het niet de lach of het lachen die de 
macht ontregelt. Het is het object van de lach dat ontregelt, dat verglijdt. De rede-
nering die Bataille opbouwt is even indrukwekkend als complex. Wat kan er anders 
worden verwacht als het over een wonder gaat? Twee middelen zijn nodig. Ten 
eerste middelen die leiden tot het opheffen van de rede en het weten en ten tweede 
middelen die de eenheid van wat door de rede is opgeheven weer ervaarbaar 
maakt. Het eerste middel is de gedachte van een object dat ons doet lachen of hui-
len en het tweede middel is de verbeelding. 
Het is de gedachte, meer specifiek het object dat iemand doet lachen of hui-
len, een object door de gedachte vormgegeven, dat ons denken opzij zet.400 Het 
ervaren van een heftige emotie: vreugde, verdriet, angst kan mensen van hun zin-
nen beroven. Maar het is niet de emotie en het zijn niet alle objecten die tot een 
emotie leiden die het denken oplossen. Slechts een bepaald soort emotionele erva-
ringen doen dit. In een precieze beschrijving tracht Bataille de condities te leren 
kennen van de emotionele ervaringen die het denken oplossen. Hij geeft het voor-
beeld van een jong meisje van ongeveer 12 jaar dat in lachen uitbarst als haar ver-
teld wordt dat een kennis van haar ouders is overleden. Dit lachen is in eerste 
instantie ongepast, maar het laat meer zien. Het is een emotie die kan ontstaan als 
het object van het lachen niet te dichtbij is en ook niet te veraf staat. Te dichtbij zou 
tot verdriet leiden, ofwel een passende emotie, te ver weg zou tot weinig of geen 
emotie leiden. De afstand tot het object van de emotie is een bepalende factor van 
het oplossen van het denken en het voelen. In het oplossen van het denken en 
voelen, aangevuld met de verbeelding, ligt de code voor het accepteren van veran-
deringen, in dit voorbeeld het overlijden van een bekende. 
Bataille betoogt dat de gedachte die het object van lachen vormt zich zelf 
oplost.401 Maar daar kan het niet bij blijven. Is de gedachte objectloos dan ervaart de 
mens ‘NIETS’. Hier introduceert Bataille de verbeelding.402 Het subjectieve vermo-
gen van mensen om iets te verbeelden maakt het hen mogelijk de tragische waarde 
van het object: het overlijden van een bekende te ervaren tegelijk met het objectieve 
gegeven zelf. In deze redenering is ten eerste het weten ontmanteld, uitgeschakeld 
en ervaart iemand NIETS, in deze leegte, in deze gapende bres vormt de verbeel-
ding een object van waarde. Deze subjectieve ervaring geeft mensen kennis van de 
eenheid van het soevereine moment, in andere woorden de waarde die voor die 
plaats en tijd van belang zijn. In termen van Bataille: het is het moment waar 
zowel het niet-weten als het weten actueel zijn. Een ervaring van de verandering en 
betrokkenheid, omdat daar de waarde van het gebeuren ontstaat.403 In het fragiele 
samenspel van het verlies van het ding zijn van het object, de emotie die ontstaat in 
knowledge away from us.’ (Bataille,1993:203)
401  ‘So there are – at rare, privileged moments – 
objects of thought whose conditions can be known 
in the same way as the objects of knowledge: the 
object of laughter, the object of tears.... but what is 
peculiar to these objects is, at least hypothetically, 
that the thought that conceives (form an idea, 
imagine) them dissociates them, and thereby 
dissolves itself as thought. (Bataille,1993:203/204)
402  ‘I can perceive the erotic, laughable, terrifying, 
repugnant, or tragic value of a single object at the 
same time – that is, of an objectively conditioned 
aspect. Such an object can be given only in the 
imagination. but the imagination can make this 
object, which is precisely what the will of a people 
could not achieve.’ (Bataille,1993:235)
leer- en ervaringsroutes 
weerbrstig veranderen424
een gepaste afstand tot het object, de rede die het object als gedachte doet oplossen 
en de verbeelding die opnieuw vorm geeft, ervaren mensen de waarde van de 
gebeurtenis. Een wonder, en daar is volgens mij niets te veel mee gezegd. 
Spel, ernst en spelen 
De taal en rede stellen mensen in staat het leven en wat zij als werkelijkheid erva-
ren te begrijpen en verder vorm te geven. Zij staan daar niet statisch in en dat geldt 
ook voor wat men voor de werkelijkheid houdt. Mensen en wat in de wereld is 
bewegen op allerlei manieren in velerlei richtingen. Een bewegen dat in frequentie 
en kracht toeneemt. Contact maken en houden wordt gemakkelijk gemaakt met 
vele technieken. Maar het valt niet mee om anderen te ontmoeten, het is lastig 
betrokken te raken en te blijven bij nieuwe zaken en mogelijkheden, moeilijk is het 
om je deel te voelen van een gemeenschap. Een van de bewegingen is het spelen. 
De idee van Bataille is dat in het spelen andere ideeën ontstaan die kunnen leiden 
tot een andere, een prettiger manier om met elkaar te werken en te leven en ook 
leidt tot meer binding, tot meer ervaring van gemeenschappelijkheid.404 Aan de 
hand van de gedachten van Bataille werp ik een ander en aanvullend licht op het 
spelen zoals ik het beschreef in leerroute IV. Het spelen is meer dan een verzet 
tegen het instrumenteel maken van het werken, het onderzoeken, het vormgeven, 
het is meer dan een setting voor creativiteit, het is meer dan betekenissen opschor-
ten en creëren, het is ook een opening naar wat werkelijk belangrijk is: het vormen 
van gemeenschap en vriendschap, kortweg binding. 
Het spel is bij uitstek de gebeurtenis waar het ambigue van wat mensen 
doen tot uiting komt. Allereerst veronderstelt het spel de ernst van het bereiken 
van een doel, het baseert zich in een nauwgezet volgen van de gestelde (spel)regels, 
maar tegelijk is het spel een creatieve, luchtige, vrolijke manier van samenzijn en 
samenleven. Een manier van leven die zich in niet wil storen aan regels. In organi-
saties wordt soms het belang van het spel, beter gezegd van het spelen als aanvul-
ling en slechts zelden als alternatief van het arbeiden en het doelgericht werken 
onderkend. Tijdens leer- en veranderprocessen in organisaties worden verschil-
lende soorten spelen toegepast. Van rollenspelen en simulaties tot specifiek ont-
worpen games. Daarmee wordt geprobeerd bepaalde zaken tot besluitvorming te 
brengen, die anders niet tot besluiten zouden leiden. Spelen is ook een manier om 
‘out of the box’ te denken. De idee is dat de twee kanten van het spel, in het Engels 
is dit onderscheid helder weer te geven met gaming en playing elkaar kunnen 
afwisselen. 
403  ‘Knowledge of the unity of sovereign moment is 
now given to us on the basis of subjective experi-
ence, which may be, if we choose distinctly consci-
ous. We effect this reversal. Formerly, sovereign 
moments could only appear from within; we didn’t 
have any objective knowledge of them. But now it is 
possible to go from a subjective knowledge to an 
objective knowledge of those moments. We speak 
of laughter, of tears, of love, beyond the experience 
we have of them, as objectively conditioned impul-
ses. If we go instead from an isolated consideration 
of those moments to the notion of their unity, we 
are referred back, provided we attain it, to deep 
subjectivity. [...] But as we depart in this way from 
both the domain of positive and practical know-
ledge of objects and that of subjective and gratui-
tous beliefs, we meet with the subjective experience 
of an objectlessness: what we experience hence-
forth is NOTHING. This disappearance corres-
ponds to the objects of those effusions (flowing 
out) that acquaint us with sovereign moments: they 
are always objects that dissolve into NOTHING, 
that provoke the moment of effusion when the 
anticipation that posited them as objects is disap-
pointed. [...] Thus, to conclude, this NOTHING is 
encountered at the very point where knowledge and 
unknowing are both actual, knowledge being 
implied in the objectivity of experience, unknowing 
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Op deze wijze kijken en omgaan met de verschillende of tegenstrijdige kan-
ten van het spel en het spelen wordt één belangrijk aspect over het hoofd gezien. In 
ieder spel dat wordt gespeeld vooronderstellen de spelers dat de regels van het spel 
serieus genomen worden. Spelen is dus ernstig en eindig, zegt Carse (1986). Tege-
lijkertijd is eigen aan het spelen dat in het vuur van het spel een of meer spelers 
zich niet meer aan de regels willen of kunnen houden, maar zover gaan dat hij of 
zij het spel zelf ter discussie stellen. Ik heb het hier niet over de situatie waarin er 
mensen zijn die niet tegen hun verlies kunnen en daarom het spel zelf bekritise-
ren. Deze mensen hebben een doel voor ogen en bevestigen de eindigheid van het 
spel optima forma. Waar het hier over gaat is dat de spelers zich in het spel overge-
ven aan het spel zelf, aan het redeloze en zinloze dat ieder spel eigen is. Een spel 
dat in ieder spel zit, het oneindige spel, waar mensen zich aan kunnen overge-
ven.405 In deze overgave geven zij zich niet alleen over aan het spelen, maar ont-
kennen zij daarin ook de ernst van het spel. Hiermee verliest de speler, ‘de homo 
ludens […] zijn onschuld’. Hij ‘verliest zijn ludieke zuiverheid, en daarin bestaat 
zijn geweld’. Ten Kate stelt dat ‘homo ludens verandert in een homo violans’. Hij 
‘doet niets anders dan de spelende mens’, ook die hij zelf is, ‘tegen zich zelf keren 
en het geweld van elk spel bloot leggen door zich eraan bloot te geven’. (Ten 
Kate,1997:40) Het is een overgeven aan het ‘zinloze en redeloze’ van het spel, een 
overgave die de ‘“negatie”, een “buiten” middenin de dagelijkse noodzakelijkheid 
– van het redelijke doelmatige, instrumentele handelen’ is. (Ten Kate,1997:41). Een 
actie die hem door anderen vaak niet in dank wordt afgenomen. 
Wat Bataille met zijn analyse van de mens als Homo ludens 406 blootlegt is 
dat het spel, het spelen en dus ook de speler een vat vol explosieven is. Juist in het 
spelen is de houdbaarheid van doel en regels uiterst labiel. In één moment kan de 
situatie volledig omslaan en is van een gezellig of sportief spel geen sprake meer, 
maar is er oorlog. Dit derde element geweld staat naast de ernst en het spelen. Het 
is dit geweld van het menselijk doen en laten dat in het spelen op de voorgrond 
komt. 
Het onderkennen van dit gewelddadige aspect van het spelen is mijn inziens 
voor het veranderen van het organiseren van groot belang. Het is een geweld tegen 
geweld van het organiseren, tegen het scheiden van produceren en consumeren, 
het is een antwoord op het verlies van de intimiteit. Ik wees al eerder op de toe-
name die door mij en door anderen is geconstateerd in het willen beheersen en 
controleren van werkprocessen, in het ontnemen van vrijheden ten behoeve van 
een grote zekerheid en veiligheid, in het over mensen beslissen waarbij de 
being given subjectively. (Bataille,1993:233-234)
404  Zie ook deel III Soevereiniteit, hoofdstuk: De erva-
ring als autoriteit, Hfd.16. par. Spelen in de grens
405  James Carse onderscheidt eindige en oneindige 
spellen. De eindige spellen (games) zijn er zoveel 
als er mensen zijn en meer. Er is voor Carse maar 
één oneindig spel. Zijn pleidooi is de eindige 
spellen niet altijd serieus te nemen. Alle rollen die 
mensen in dit soort spellen vervullen, of dit nu 
wetenschappers zijn, of christenen of moslims, het 
zijn ‘playful abstractions, mere performances for 
the sake of laughter’. (Carse,1986:176) De ideeën 
van Carse liggen enerzijds dicht bij de gedachten 
van Bataille. Anderzijds zijn de verschillen groot. 
Bataille focust in tegenstelling tot Carse op het 
spelen. Het spel is bij hem zoals elke structuur een 
oneindige aanvechting, gelijk de mens die ook 
structuur en spelen is. Er is Bataille geen onder-
scheid te maken tussen eindig en oneindig. 
406  Bataille heeft het boek Homo ludens van Johan 
Huizinga gerecenseerd. Hierbij heeft hij, zo stelt 
Ten Kate, zich niet afgezet en ook niet het belang 
van de homo ludens bevestigt, maar zich de vraag 
gesteld of mensen er zijn om te spelen of om 
serieus te zijn. Het gaat Bataille er niet om deze 
vraag te beantwoorden, maar deze te ontregelen en 
daarmee de dichotomie tussen spel en ernst te 
bevragen. (Zie Ten Kate,1997:40)
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rechtvaardigheid van de besluiten op de achtergrond blijft. Ontwikkelingen die in 
termen van het spel en spelen geformuleerd kan worden als een toename aan spel-
regels. Spelers zijn verhoudingsgewijs meer tijd kwijt met het bestuderen en hand-
haven van de regels dan voorheen. Dit is binnen organisaties een ontwikkeling die 
met lede ogen wordt aangezien, en ik noem het maar bij gebrek aan beter wordt 
beantwoord met nog meer regels die nog meer handhaving nodig maken. Een 
treffend voorbeeld is dat met allerlei verbeteringen en innovaties getracht wordt het 
stellen en handhaven van regels zo effectief en efficiënt mogelijk te maken. De 
invoering van ERP-systemen 407 is een voorbeeld. Dat met dit type informatiesyste-
men de uniformiteit en dus ook de regeldichtheid ernstig toeneemt wordt meestal 
over het hoofd gezien of voor lief genomen. In het economische en organisatori-
sche spel komen de ernst en het niet-serieus zijn meer en meer op gespannen voet 
te staan. Een constatering die in veel bedrijven en instellingen ook wordt gedaan. 
Een van de maatregelen die naar aanleiding van deze constatering wordt gedaan is 
het veranderen van communicatieve en culturele aspecten van het organiseren. Er 
worden bijvoorbeeld speelse bijeenkomsten gehouden, speelse cartoons gebruikt, 
speelse logo’s en speelse varianten van fixerende mechanismes etc. Maatregelen die 
zonder al te veel fantasie gezien kunnen worden als het aanvaardbaar maken van 
de bestaande machtsverhoudingen en het steunen van genomen beslissingen. Wat 
niet wordt gedaan, en zelfs niet in het zicht komt, is de spanning van de dichoto-
mie ernst en spelen en het gewelddadige aspect van het spelen als mogelijkheid 
van verandering te benaderen. Kortom het spelen in organisaties staat veraf van het 
zich overgeven aan het zinloze en redeloze van het spelen. 
Niet onbegrijpelijk. Zou men dit wel doen dan zou de dynamiek van het spel 
en het spelen in ’t geding komen. De codes, de afspraken, de regels van een spel 
zijn arbitrair en worden door het spel en het spelen zelf gegenereerd. Het zijn geen 
vaste gegevenheden die te allen tijde bestaan en ten koste van alles moeten blijven 
bestaan. Wordt de spanning tussen ernst en spelen zelf onderwerp van het spelen, 
wat in ieder spelen ligt opgesloten, dan kan het spel van het ene op andere moment 
veranderen. Nieuwe codes en afspraken ontstaan en het is onvoorspelbaar wie deze 
codes zullen bevallen. De beheersers van het spel, en dat is iedereen die speelt, 
hebben de mogelijkheid het spel voorzichtig te spelen. In organisaties is dit 
gemeengoed. Managen is het zorgvuldig aanbrengen van spelregels die de verhou-
ding ernst en spelen reguleren. Managers en ook medewerkers kunnen kiezen of 
aan de ene of aan de andere kant of aan beide kanten van de dichotomie verande-
ringen door te voeren. Daarmee laten zij zien dat zij voortvarend bezig zijn, oog 
hebben voor de prijs die betaald wordt en het er het beste van willen maken. Het is 
een verantwoord spel dat zij spelen. Daar tegen over staan zij die het spelen zelf 
voorop plaatsen en ervoor in zijn dit spelen op het spel te zetten. Een spelen dat 
vaak ontstaat in het kleine, tijdens alledaagse activiteiten. Het spelen vereist geen 
grootsheid, geen tragiek, het sluit het ook niet uit. De conditie van het spelen is 
eerder een bescheiden empathie. Desondanks worden zij die het spel op het spel 
zetten vaak gezien als spelbrekers, als gevaarlijke lieden. Niet in de laatste plaats 
door henzelf. Hoe waar is dit?
Prijsgeven (planmatige)
Vanaf zijn eerste woorden is voor ieder mens zijn bestaan als een plan neergelegd. 
Niet dat er een bekende route of een levensplan aan ten grondslag ligt. Maar in het 
besef van het kunnen en zullen sterven en met het bezitten en gebruiken van de 
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taal is het bestaan afhankelijk van een verleden en gericht op de toekomst.408 Binnen 
zijn tijdsbestek heeft een mens verwachtingen, ziet oorzaken en gevolgen, stelt doelen 
en evalueert of deze bereikt worden. Kortom de mens is als talig wezen met een verle-
den en toekomst planmatig aanwezig. Het nu is een bijzonder moment in het plan-
matige leven. Het nu kan worden ervaren als een opschorting van het planmatige. 
Bataille verzet zich tegen de planmatigheid. Niet tegen de taal als betekenisgever en 
ook niet tegen de mogelijkheid om activiteiten te plannen. Maar tegen de planmatig-
heid van het leven zelf, die aanwezig is in de taal. 
Het planmatige van het leven manifesteert zich in doelen die mensen zich zelf 
stellen en die voor hen gesteld worden. Ook in de wijze waarop zij middelen verwer-
ven en aanwenden deze doelen te realiseren. Zo richten zij een (eindig) spel in of 
stappen in een spel van anderen, waar winnen de bestemming is. Het spelen (onein-
dig) in het spel kent geen bestemming. Dit zou wel eens de reden zijn waarom het 
oneindig spelen weinig aandacht krijgt. Pas als mensen in de moeilijkheden komen, 
of als zij aanvoelen dat er andere ervaringen mogelijk zijn dan die zij voor zich zelf 
uitstippelen of al zijn gepland, dan stellen zij zich vragen en beginnen te twijfelen. Zij 
zoeken naar mogelijkheden een brug te slaan tussen het planmatige en het onbestem-
de van het leven. 
Oude en bekende wegen en middelen die het planmatige uitdagen, bijvoorbeeld 
de ascese en de meditatie staan mensen ter beschikking. Maar zij zijn ook een red-
dingsplan. Hij die mediteert of afziet van wat planmatig leven oplevert, en de dag 
ervaart zoals die komt, die alles wat hem bindt achter laat en los komt van de wereld 
van de objecten, komt niet los van een heilsverwachting, van een uiteindelijk te berei-
ken doel. Zo blijft ook de ascetisch levende mens planmatig en is de ascese, en dit 
geldt ook voor de meditatie instrumenteel. Deze middelen hoeven daarom nog niet 
afgezworen te worden, zij zijn “gunstig voor de ervaring” zegt Bataille, (Batail-
le,1989:47) maar “zij [maken] van de ervaring een object”. 
De ascese is dus niet een weg die mensen werkelijk buiten het planmatige leidt. 
Dit kan slechts met een plan dat buiten haar domein treedt, zichzelf overtreedt. Deze 
eis, deze dubbele en tegenstrijdige eis die Bataille aan een plan stelt dat voert naar de 
innerlijke ervaring, is noodzakelijk om de innerlijke ervaring zelf niet instrumenteel 
te maken. Een ieder is zich bewust dat er niet te ontkomen valt aan het planmatige 
van het leven. Zo ook Bataille. Dit vindt zijn toppunt als hij zegt dat de innerlijke 
ervaring zelf planmatig is. Het is echter niet de planmatigheid van het dagelijkse en 
talige leven, maar het is een planmatigheid die zichzelf niet ten uitvoer brengt.409  
Een dergelijk plan is een verglijdend plan, dat naast het doel zich zelf uit te voeren, of 
uitgevoerd te worden, zichzelf opheft of ontregelt. Het schort de planmatigheid op, en 
brengt een mens tussen leven en het instrumentele leven dat hij leidt.410 Het verglijdt 
hem in de ervaring tussen een totaal opgaan en het instrumenteel vormgegeven leven. 
407  Electronic Requirement Planning systemen waar-
mee de informatiestromen die gekoppeld zijn aan 
transacties in de werkprocessen, financiele proces-
sen en personeelsprocessen worden vastgelegd en 
als basis dienen voor managementinformatie. 
408  Zie III Soevereiniteit, hoofdstuk Verbroken intimiteit 
en het vervloekte deel, par. Anticiperen. Daar licht ik 
de ideeën van Bataille toe hoe mensen zich in het 
verleden en toekomst houden en niet in het nu 
kunnen geraken. 
409  “Desondanks, hoe men het wendt of keert, de 
innerlijke ervaring is planmatig. Zij is het omdat de 
mens in zijn geheel zo is vanwege de taal, die, 
behalve haar poëtische perversie, planmatig is. 
Maar het plan bestaat in dit geval niet meer, posi-
tief, uit het heil, maar negatief, uit de opheffing van 
de macht der woorden, dus van het plan.” 
(Bataille,1989:48)
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Zo verglijdt de mens in het uiterste, de dood ontwijkend, en ervaart zijn planmatig-
heid en zijn spontaniteit. Een vormloze en niet-instrumentele soevereiniteit. 
Waartoe deze planmatige innerlijke ervaring? In het verglijden, dus als men-
sen hun spreken laten ontsporen in stotteren en stamelen, als de rede zich oplost 
middels het object van de lach, wanneer in spelen de dichotomie van het spel: de 
ernst en het spelen gewelddadig op het spel staat dan begeven mensen zich op 
planmatige, ernstige, redelijke en talige wijze zich buiten het domein van hun 
eigen planmatigheid. Nog een keer. Als mensen hun successen op de korrel 
nemen, als zij zich laten raken door gebeurtenissen waar zij in hun dagelijkse 
gang aan voorbij gaan, als zij zichzelf zien als spelende kinderen die hun eigen 
bouwwerk met veel plezier afbreken dan geven zij zich zelf en in deze zelfgave zijn 
zij bewust aanwezig in het hier en nu en voor anderen. Zo is hij als lotgenoot naakt 
en herkenbaar als soeverein, zegt Bataille. Dat wil zeggen in beheer, maar onafhan-
kelijk van zijn taal, van zijn ratio, van zijn serieus vorm willen geven van zijn 
wereld, van zijn toekomst en verleden, van alles wat hij is en nog wil worden. In 
deze transgressie van het eigen leven als plan ontstaat het andere, kan iets dat 
wordt gedaan nieuw zijn. Ook is dit het moment waar alles wat er is en gaande is, 
stil komt te staan en bevraagd kan worden.411 Het is het moment van de trage vra-
gen in een economisch, technisch en politieke hectiek. Het is het moment dat de 
planmatigheid, die ‘een verdaging van het bestaan tot later’ is, wordt opgeschort.412 
In deze ontgrenzende beweging ontstaat een lokale moraal. Hier spreekt de erva-
ring die de autoriteit is. De autoriteit die ieder plan, hoe hecht in elkaar gestoken 
altijd ‘openlaat en op het eind […] laat mislukken, [en] elk spreken laat verstom-
men.’ (Ten Kate,1994:311) 
Deze ervaring van mislukking en verstommen heeft hij die het plan opstelt 
en of uitvoert voortdurend, als hij tracht dit plan te fragmenteren en te ontregelen, 
als hij het planmatige prijsgeeft. Ten Kate zegt dit over het schrijven van de Inner-
lijke ervaring die Bataille planmatig heeft opgezet en tracht uit te voeren. Zijn 
‘eerste zorg bestaat erin de tekst die hij schrijft voortdurend […] te laten ondermij-
nen door zijn eigen onderwerp of object.’ Een ondermijnen dat niet alleen destruc-
tie is, maar ook opbouwend. Door het plan te kennen en te laten varen, door het 
planmatige prijs te geven, door het te ontregelen vloeit daar een andere structuur 
een ander voornemen uit. Ook dit zal zich ontregelen, zodat ieder plan dat zich 
ontregelt slaagt en faalt. Bataille ervaart dit in het schrijven van de Innerlijke erva-
ring. Hij is niet in staat geweest een volledig planmatig overzicht van de innerlijke 
ervaring te schrijven. Ook dit boek is een mislukking die gelukt is. Die iemand kan 
ervaren als hij ervoor kiest zijn eigen ervaringen bloot te stellen aan de tekst van de 
Innerlijke ervaring.413 Ofwel een planmatige innerlijke ervaring die ‘het tegendeel 
van het handelen’ is. En ‘niets meer’. (Bataille,1989:73) Deze gelukte mislukking 
kan worden ingeleid door in het handelen ‘onophoudelijk alles in twijfel [te] trek-
ken’ waarmee degene die twijfelt zichzelf de ‘de mogelijkheid [ontneemt] volgens 
onderscheiden handelingen te werk te gaan,’ en zich zo ‘verplicht zich te uiten 
410  ‘Beginsel van de innerlijke ervaring: door middel 
van een plan buiten het domein van het plan tre-
den.’ (Bataille,1989:74)
411  De innerlijke ervaring is een ‘moment van stilhou-
den” voor een “aanwezigheid die niets meer ver-
schilt van een afwezigheid’. (Bataille,1989:29)
412  De planmatigheid ....: zij is de verdaging van het 
bestaan tot later.” (Bataille,1989:74)
413  ‘Voor wie onbekend is met de ervaring is het voor-
gaande duister – maar het is ook niet voor hem 
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door middel van bliksemsnelle invallen.’ (Bataille,1989:55) Niet twijfelen om te 
denken, want daarmee stellen mensen hun zijn uit, maar om te doen, 
bliksemsnel.414
Hoever staat dit overtreden van het planmatige dat mij, u en anderen siert en 
belemmert af? Hoe vaak laten wij ons leiden door bliksemsnelle invallen? Is er een 
dagelijks voorbeeld te geven van een overtreding van het planmatig leven? Ja, er is 
een dergelijk voorbeeld te geven en het staat veel minder ver van u af, dan u waar-
schijnlijk denkt. Ook al zult u wellicht graag willen ontkennen dat u in dit voor-
beeld past. U zult zeggen dat het voor mij en anderen geldt, maar niet voor u. 
Shoppen, dat is het voorbeeld waar ik het over heb. Of meer wetenschappe-
lijk gezegd consumeren. De idee dat consumeren een door productiestructuren 
gestuurde en beheerste activiteit is kan niet meer worden gehandhaafd. Het consu-
meren is niet meer gebaseerd op behoeften, maar is een manifestatie van verlan-
gens. (Sthyre en Engberg,2003) Mooie voorbeelden hiervan kunnen in steden als 
Bangkok worden gevonden. Een “mall” met honderden winkeltjes waarin goed-
kope kleding gekocht kan worden, vaak kwalitatief goede kopieën van dure merk-
kleding. Aan de overkant een “mall” met dure merkkleding winkels. In de eerste is 
het heel druk en loopt jan en alleman, ook veel toeristen, in de dure mall loopt de 
jetset van Bangkok. In beide malls zijn is consumeren, in beide is het een “life 
style”. Het is een manier van betekenis geven aan je leven, je leidt je authenticiteit 
ervan af. Het is niet meer het hebben van een auto, mooie vulpen, groot of bijzon-
der huis, maar het kopen en soms ook verkopen van deze goederen dat bepalend is 
voor wie je bent en wat je betekent en wat de wereld voor je betekent. Het is een 
voortdurende transgressie van de behoeften die mensen hebben, maar vaak ook 
een continu overtreden van verlangens. Als het niet meer om het hebben van het 
product gaat, maar alleen nog maar om het voortdurend consumeren dan is dit ook 
een voortdurend verlangen laten bestaan. Een verlangen naar verlangen. 
Natuurlijk kan dit voortdurend kopen en nooit echt of niet veel gebruiken 
van broeken, riemen, cd’s en voor de echte rijken auto’s, vliegtuigen, schepen, 
anders worden geïnterpreteerd. Een versterking van het ego aan de hand van mate-
rie die men bezit. De last van het bezit die veelal wordt verondersteld, lijken deze 
consumenten niet meer te ervaren. Het raakt hen niet te weten dat de kans zeer 
klein is, dat zij een nieuwe broek meer dan één keer zullen dragen. Zijn dit ver-
wende en onverantwoord levende mensen, mensen die een te groot of te dik ego 
hebben? Misschien wel, maar zij zijn het ook die de macht hebben. De consument 
is de macht. Een macht die aangewend wordt in het initiatief tot kopen, maar die 
op elk ander moment een andere richting kan kiezen. Bijvoorbeeld, in een boycot 
van een bepaald bedrijf, als dit bedrijf laat zien dat zij niet verantwoord met de 
samenleving omgaat. Ik denk hierbij aan de consumenten boycot die Ahold een 
aantal jaren geleden trof, toen de raad van bestuur besloot een nieuw CEO al bij 
voorbaat een hoge vertrekpremie te geven, onafhankelijk van het resultaat dat hij 
wel of niet zou boeken. Consumeren is niet alleen meer een marktplaats, het is 
bestemd ( ik schrijf voor degene die, wanneer hij in 
mijn boek binnentreedt, erin zou vallen als in en 
gat, en er niet meer uit zou komen). 
(Bataille,1989:151)
414  ‘Het denken stelt in mij de angst uit, ik ben een 
wezen dat begiftigd is met de kracht, in zich het zijn 
zelf uit te stellen.” (Bataille,1989:74)
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ook een ruimte – space – waar betekenissen ontstaan. De consumentenruimte is 
een politieke ruimte. 
21.6.2 Mogelijke routes in de leer en ervaringsroute Verlangen naar Verlangen
In termen van de drie helixen kan de overgave en de innerlijke ervaring met 
behulp van de hiervoor beschreven “middelen” worden ervaren als aanvulling op 
de leer- en ervaringsroutes die het handelen, modus drie leren, politiek en waarde-
patronen raken. Dit zijn: III. waarderend innoveren, IV. spelen, en V. de ontrege-
lingen. Niet de betekenis creërende dialogen, en ook niet het meervoudig 
exploreren. Deze routes gaan wel richting het handelen, maar blijven dit onderzoe-
ken en plaatsen het initiatief niet voorop. Laat staan de aanvechting of rebellie. De 
kans is klein dat deze leerroutes vervallen in het grenzeloze. Maar niets is onmoge-
lijk. In principe kan uit alle leerroutes de innerlijke ervaring ontstaan, de kansen 
liggen verschillend en de middelen verschillen ook per route. In het ontstaan van 
de innerlijke ervaring (IE) komt de energie vrij, ontstaat er een explosie van kansen 
die het onmogelijke mogelijk maken, waarin waardepatronen zich (her)rangschik-
ken, politiek meer betekenissen krijgt, en er gesprekken ontstaan over de morele 
en ethische kanten van de zaak, ofwel modus-drie weten. Uiteindelijk vormen zich 
andere ruilsystemen die voor dat moment de goede vormen zijn en als dit niet het 
geval de te verdragen vormen zijn. Voor twee routes is dit in onderstaande tekenin-
gen weergegeven. Ten eerste de route vanuit waarderend innoveren. In deze route 
staat het initiatief van individuen en groepen centraal. Ieder mens wordt in staat 
gezien een verschil te maken door iets te beginnen. 
Ook vanuit het spelen kan de innerlijke ervaring ontstaan. Mits, zoals hierna 
wordt toegelicht, het gewelddadige aspect van spelen wordt onderkend en niet 
wordt weggeorganiseerd. Het serieuze spel van Gergen of het deconstructieve spel 
van Boje kunnen in het NIETS vervallen van de innerlijke ervaring, als het spel, het 
spelen zelf op het spel komt te staan. Het spelen wordt tot in het uiterste 
doorgezet. 
De vier ontregelingen in de leer- ervaringsroute Ontregelend verlangen zijn 
vergaande inleidingen in de uiterste vrijheid, maar, zoals ik heb beschreven, het 
weten wordt niet helemaal los gelaten. On the edge of chaos, tweede en derde orde 
leren, het denken dat ontregelt en de wet stellen als geweld zijn ontregelingen waar 
de vier “middelen” van de zesde leerroute nauw aan verwant zijn en direct aanvul-
lend op zijn. Het ontregelend denken wordt in de route verlangen naar verlangen 
aangevuld met de ontregeling van het object van de lach en de verbeelding die de 
eenheid terugbrengt. De wet stellen is geweld uitoefenen en laat nadrukkelijk de 
rol van geweld zien. De aanvulling van de zesde leerroute betreft de betekenisvolle 
werking van geweld, een geweld dat in alle levenswijzen aanwezig is. Niet alleen in 
juridisch handelen, maar ook in nieuwe technologie en in het dagelijks 
consumeren. 
De zesde leerroute is nooit een op zich staande leerroute, zij is een aanvul-
ling, een supplement op eerdere leerroutes. Deze leerroutes winnen aan betekenis, 
aan zin als de verglijdende middelen ervaren worden. Zo kan de stap naar het 
uiterste worden gezet, waar praktisch gesproken macht nieuwe betekenissen krijgt, 
politiek de beslisstructuur is die pijnlijke maar toch aanvaardbare beslissingen 
neemt, mensen naast het effect van de actie, de verandering en het nieuwe ook de 
waarde ervaren. 
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21.6.3 Verlangen naar verlangen benadering, oplossing of iets anders?
Het is geen verrassing als ik zeg dat geen van de leerroutes definitieve oplossingen 
bieden voor wicked problems en wicked ervaringen. In complexe, ambigue en 
onvoorspelbare gebeurtenissen is en blijft er altijd sprake van weerbarstig verande-
ren. Geen nood! In situaties waar geen oplossing voor handen is, is het zeer 
gebruikelijk, zowel in theorie als praktijk van het veranderen van het organiseren, 
een aanpak voor te stellen. Een procesvoorstel of een andersoortige benadering. 
Kan ik de lezer een dergelijke ‘oplossing’ onthouden? Met deze vraag heb ik lang 
rond gelopen. Ik twijfelde, want ik heb wel degelijk een benadering. Zij bestaat uit 
een aantal bodes, een zevental om precies te zijn. Elke bode afzonderlijk is een 
planmatige benadering in het dagelijks gebeuren die kan ontsporen, die kan ontre-
gelen. Elke bode afzonderlijk is geweld, en in combinatie ernstig ontregelend, zij 
zetten aan alle verlangens naar iets opzij te zetten, en nog slechts een grenzeloos 
verlangen te koesteren. Zij zijn een ander geweld, anders dan het geweld dat orde-
ning biedt, de intimiteit verloren heeft doen gaan en nog steeds doet gaan. Dat het 
bodes zijn en geen instrumenten, stappenplannen die methodisch gesproken goed 
uitgevoerd tot de goede, dat is verwachte resultaten leiden, is – neem ik aan – wel 
duidelijk. Bodes zijn – ik heb daar in het ontregelend verlangen over gesproken 
– proces, inhoud en vorm tegelijk, zij zijn zowel boodschapper als boodschap. 
Bodes zijn paradoxaal. 
Mijn verwachting is – als ik ze zou presenteren – dat zij mij eer en roem zullen 
brengen. Want wie zit niet te wachten op een benadering, een aanpak en instru-
menten om wicked problems aan te pakken en misschien wel op te lossen. Dit zou 
zo maar kunnen, want de bodes die ik mij voorstel, die primair beelden zijn, zijn 
zonder enige twijfel inspirerend en zullen zeker te denken geven. Maar ze zullen 
ook verleidelijk zijn. Zij zouden iedereen, inclusief mijzelf, kunnen verleiden de 
eigen inspiratie en het eigen denken ter plekke, ik bedoel in het weerbarstig veran-
deren, te willen inruilen voor, ja voor wat? Dit stelt mij voor een ander, een moreel 
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dilemma: wie ben ik om anderen deze keuze, de keuze zelf te denken of simpel-
weg de bodes als instrument te hanteren, te onthouden? De twijfel zet zich voort, 
de twijfel die bij aanvang van deze studie er al was. Wie ben ik? Iemand die beslist 
de bodes niet te tonen. Iemand, die alles heeft opgeschreven wat hij te zeggen, wat 
hij te geven had en dat continu op het spel zette en vergeefs riep. Nu op het eind 
van wat ik te zeggen en te geven heb, neem ik het risico en laat ik de gelukte mis-
lukking niet schieten. Zeker niet voor een mislukt succes. 
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Epiloog: Reflecties op te denken 
te geven en intimiteit 
Aan het begin van deze studie heb ik verhaald van Gé en Teun. Over de eerste 
gebeurtenis was ik oprecht verwonderd en blij, de andere gebeurtenis was een 
bron van ergernis en ik was boos. Over dit verwonderen en ergeren van mij ver-
baasde ik mij. Ik weet en wist dat het doen en laten van mijn klanten niet uitzon-
derlijk is. Dit soort zaken gebeuren dagelijks. Maar, dat ik na jaren werkzaam als 
adviseur mij nog steeds kan ergeren en ook boos kan zijn. Misschien is het niet zo 
verbazingwekkend als ik zie wat mensen elkaar soms bewust, maar vaker onbe-
wust aandoen. Als ik denk aan het korte termijn denken, aan de kortzichtigheid 
waar managers en bestuurders soms aan lijden en wellicht nog het meest als ik 
onverschilligheid zie. 
Een van de eerste leerervaringen tijdens deze studie, die ik met een aantal 
reflecties hier wil afronden, was dat ik mij bewust werd dat de ergernis, die mij 
vaak had gemotiveerd en aangezet tot studeren en in de praktijk experimenteren, 
mij nu meer in de weg zat. Het ergeren dwong mij te zoeken naar de bad guys, 
naar de slachtoffers, maar hoe goed ik ook zocht ik kon ze niet vinden. Geen bad 
guys, en eigenlijk ook geen slachtoffers. Goed kijkend kwam het mij voor dat ieder-
een een bad guy was, of kon zijn. Wat mij opviel was dat iedereen sterk beïnvloed 
wordt en beperkt wordt door de zaken die hem omringen. Natuurlijk zijn er men-
sen die willens en wetens slechte dingen doen. Maar de moeilijkheid, zo leerde ik, 
is dat veel pijnlijke situaties ontstaan zonder dat iemand iets verkeerds doet. Het is 
daarom niet verrassend dat het ontstaan en bestaan van pijnlijke situaties zonder 
veel tegenspraak geaccepteerd wordt. 
Tijd om mijn ergernis om te zetten. Maar ergernis loslaten en er iets anders 
voor in de plaats zetten is makkelijker gezegd dan gedaan. Ik baseerde mijn erger-
nis op een verontwaardiging en zorg. Ik zag veel te makkelijk geld verdienende 
ondernemers, kort door de bocht opererende managers, luie collega’s, laffe mede-
werkers, eigengereide politici, ach ik zou zo nog even door kunnen gaan. Geruime 
tijd heb ik met de gedachte gespeeld een hoofdstuk te wijden aan wat ik noemde 
legale criminaliteit. Ik verzamelde daarvoor voorbeelden zoals: wat bezielt het 
management van een parkeergarage waar je voor 61 minuten parkeren 120 minu-
ten moet betalen. Wat heeft de directie van de belastingdienst op het oog als zij de 
computer van de dienst boetes laat opleggen aan een belastingplichtige, ik dus, die 
1 maart betaald heeft, en dat eigenlijk 28 februari had moeten doen. Niet de boete 
voor het te laat betalen is ergernis wekkend. Nee, de onmogelijkheid hierover met 
een mens in de functie van belastinginspecteur een gesprek te voeren. Een gesprek 
dat zou kunnen leiden tot een beslissing van hem. Dat kon hij niet. Hij zei met 
handen en voeten gebonden te zijn aan een geautomatiseerde procedure. Ik hield 
hem voor dat dergelijke ervaringen de belastingmoraal geen goed deden en dat ik 
daarover een brief zou schrijven. De inspecteur stimuleerde mij deze brief te 
schrijven, maar voegde hij er betekenisvol aan toe, bij voorkeur aan de Directeur 
Generaal van de belastingdienst. De daad bij de gedachte voegend, mijn leererva-
ringen van deze studie kapitaliserend, schreef ik een brief waarin ik op basis van 
het voorval een advies gaf. Het resultaat was in eerste instantie een brief van de DG 
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waarin werd uitgelegd dat ik wel een belangrijk punt aanroerde, maar dat de dienst 
toch gebruik moest blijven maken van dergelijke geautomatiseerde procedures. Na 
nog een kort ongevraagd en onbetaald advies, stond volstrekt onverwacht een con-
troleur van de belastingdienst voor de deur.
Hoezo geen ergernis meer! Is dit niet de ontstaansgeschiedenis van wat in de 
literatuur ongetemde problemen of wicked problems wordt genoemd. Hoe zet je 
de ergernis daarover om, en in wat? Positief zijn? Positief denken kwam zo snel en 
intens in de mode en is dit nog steeds, dat je geneigd bent het als de waarheid te 
beschouwen. Nee, ik heb niets tegen het positieve. Maar toch! Cursussen en boe-
ken over levensgeluk, het hebben van een schare vrienden, je vrije tijd als toppunt 
zien, evenals het doen van vele uiteenlopende dingen variërend van risicovolle 
activiteiten tot schilder of kookcursussen, het leek mij teveel een individueel geluk 
zoeken in afleidingen, allemaal te gemakkelijk, misschien zelfs wel struisvogelpoli-
tiek. Het positief denken dat ook in het verandermetier opkwam kon mij niet beko-
ren. Mijn ergerende grondhouding voorkwam dat ik de interessante varianten van 
het zoeken naar levensgeluk en ook van positief gestemde veranderbenaderingen 
over het hoofd zag, of maar zuinigjes kon accepteren. Ik kwam meer en meer vast 
te zitten in het moeras van de ergernis. De stemming waar ik in verkeerde, zo 
begon ik mij te realiseren, en had Heidegger daar geen interessante opmerkingen 
over gemaakt, bepaalde sterk of ik, en zo ja welke mogelijkheden ik zag. Naar mate 
ik meer studeerde, nadacht over en experimenteerde met concepten als vrijheid, 
macht en morele vragen begon ik mogelijkheden te zien, ook in het positief den-
ken, zelfs waar ze niet konden zijn. In een aantal van de petit recits heb ik hiervan 
verteld. 
In deze kleine verhalen heb ik verteld van uiteenlopende gebeurtenissen. 
Gebeurtenissen waar het leek of mogelijkheden als vanzelfsprekend ontstonden en 
ook situaties waar de variëteit aan mogelijkheden gereduceerd werd tot één werke-
lijkheid. Bijvoorbeeld de werkelijkheid van de directeur. Beide situaties leerde ik 
zien als voorbeelden van het uitzonderlijke. Gebeurtenissen waar vrijheid ervaren 
werd, daar ontstonden mogelijkheden en als bij toverslag een vorm van vriend-
schap, zelf intimiteit ervoeren mensen. Het tegenovergestelde gebeurde ook. Met 
een machtswoord verdween zorgvuldig opgebouwd vertrouwen en kreeg de geloof-
waardigheid van allen die werkten aan het verbeteren van het organiseren een 
flinke knauw. De ergernis die eerder zou hebben ontstaan, bleef uit. Ik ervoer mijn 
lege handen die ook werkelijk leeg waren, als een aanmoediging door te denken. 
Wat zie ik over het hoofd, zie ik iets over het hoofd? Is het niet inherent aan organi-
seren, dat er machtswoorden worden gesproken. Uitspraken van politici, bestuur-
ders en managers die voor velen pijnlijk zijn en niet of nauwelijks geaccepteerd 
kunnen worden? Ja, was mijn antwoord na enig denken. Ik kon niet anders conclu-
deren en tegelijk droomde ik van het tegengestelde. Waar ik van droomde en wat ik 
al vaak had meegemaakt, zoals iedereen waarschijnlijk, is het gesproken machts-
woord dat als vanzelfsprekend acceptabel is. Hoe vaak had ik als jongetje mijn 
vader niet horen zeggen: ‘einde werkzaamheden’. Een zinnetje dat maar een ding 
kon beteken, waar je ook mee bezig bent stoppen en wel onmiddellijk. Goh, wat 
een foute beslissingen nam die man toch. Waarom zag hij niet dat wat ik aan het 
doen was voor mij het goede was. Toch deed ik wat hij zei. In de reflectie, die ik 
destijds vrijwel onmiddellijk daarna in mijn kamertje had, kon ik zijn standpunt 
– meestal – billijken, met moeite, toegegeven. Ik zag wel dat het een bruut machts-
woord was, maar gesproken door de man die mijn vader was, mijn voorbeeld, ik 
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hield van hem. Toen liet ik het bij deze reflectie. Nu, jaren later, leerde ik begrijpen 
dat het acceptabel zijn van een machtswoord niet een gevolg is dat het mijn vader 
of mijn voorbeeld was. Zelfs de liefde speelt hier een ondergeschikte rol. Nee, het 
was acceptabel, omdat hij, die mij zo vaak niet begreep, mij dwars zat, mijn leider 
was. Tijdens deze studie zocht ik naar recentere voorbeelden. Deze vond ik bij een 
baas. Mijn eerste baas als adviseur. Een man die mij van het kastje naar de muur 
liet lopen om uit te zoeken wat voor mij de beste weg was om verder te leren als 
adviseur. Ook dat was een ergernis, die ik na een tijdje heen en weer gelopen te 
hebben begon te ervaren als vrijheid. Ik leerde dat ik mij niet ergerde aan het 
gebrek van duidelijkheid en richting. Waar kon ik de beste opleiding vinden? Nee, 
ik kon niet met de vrijheid omgaan. 
Later, tijdens mijn onderzoek stelde ik mij daar meer vragen over. Ik vroeg 
mij af of het niet de kennis van de “vader” was die normaliseerde, die mij als van-
zelfsprekend voorkwam, en mij disciplineerde. Zorgde deze kennis van mijn vader 
en van mijn baas er niet voor dat ik hun gedrag probeerde te reframen? Lessen van 
Foucault toepassend, kan ik en wil ik dit niet ontkennen. Het was hun kennis die 
alles normaliseerde, en die mij disciplineerde. En ondanks dat ik een eigenwijs 
mannetje was – nog steeds ben – die niet schuwde voor verzet en rebellie, vond ik 
hun kennis, hun gedrag, hun aanwijzingen acceptabel. Hoe kon dit toch? Lag dit 
aan mijn leeftijd destijds? Komt dit nog steeds voor? Wat zegt de theorie hierover? 
Waarom stel ik toch deze moeilijke, verwarrende vragen? 
Misschien dat de kiem voor het stellen van bepaalde vragen, vragen waar 
eigenlijk geen antwoord op gegeven kan worden, al vroeg wordt gezaaid? Ik ver-
moed dat zo’n kiem kan zijn het horen van begrippen die niet kloppen, die elkaar 
tegenspreken alsof het de gewoonste zaak in de wereld betreft. Al jaren ben ik 
gefascineerd door de ‘double bind’ van Bateson. Ik wist dat zij ziekmakend was, 
maar ook dat zij een positieve werking kon hebben. Om te ontdekken of en wan-
neer bij mij dergelijke kiemen gezaaid zijn, of ik niet in double binds had geleefd, 
ging ik terug naar mijn jeugd. In het bijzonder naar een liefhebberij van mijn 
vader. Een liefhebberij die ik tot mijn zestiende levensjaar nauw heb gevolgd en 
meegemaakt. Hij hield duiven en het bijzondere, zo leerde ik pas later, was dat de 
duivenliefhebbers in de buurt elkaars duiven probeerde te vangen. Wettelijk 
gesproken was dit vangen simpelweg stelen, maar daar deed in de buurt niemand 
moeilijk over. Een zeer zeldzame uitzondering daar gelaten. De kiem voor het 
mijzelf verwarrende vragen stellen, en het zoeken naar paradoxale begrippen – zo 
vermoed ik – werd bij mij daar bij de duiven gezaaid. Het was niet alleen dat nie-
mand moeilijk deed over het stelen van duiven, eigenlijk de eerste legale criminali-
teit waar wij thuis aan meededen, maar ook als mijn vader met andere 
duivenmelkers het had over ‘kwaaie vrienden’. Gewone woorden, maar o zo 
vreemd. Met dit begrip brachten zij tot uitdrukking dat er duivenliefhebbers waren 
die je op straat groette, of op verjaardagen tegenkwam, kortom waar je sociaal 
gezien mee door een deur kon en waar je toch de duiven van probeerde te vangen. 
Stelen dus! Naast de kwaaie vrienden had je in de buurt ook vrienden, hun duiven 
liet je met rust. En je had vijanden. Het grootste plezier had je als je een duif van 
een vijand te pakken had. Het was voor mij tot mijn zestiende doodgewoon dat 
zeer explosieve mannen, want dat waren een aantal van deze duivenliefhebbers, 
vreedzaam met elkaar hun liefhebberij beleefden. Inclusief het inpikken van zeer 
geliefde duiven. Nu verbaas ik mij hierover. In deze verbazing heb ik mij afge-
vraagd of er organisaties zijn waar wel en waar niet het concept ‘kwaaie vrienden’ 
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kan bestaan. In de situatie waar Teun in opereert komen alleen vrienden en vijan-
den voor, terwijl in de situatie waarin Gé werkt, verhoudingen ontstonden en 
ondergingen die op kwaaie vrienden leken. Ik kon zien dat Gé door zijn loyaliteit te 
tonen aan leidinggevenden, die het volstrekt niet met hem eens waren, kwaaie 
vrienden maakte. Dit liep soms hoog op, maar zijn loyaliteit werd gewaardeerd, en 
dat leidde ertoe dat zijn ideeën tot het eind toe werden uitgeprobeerd. Natuurlijk, 
zo heb ik verteld, niet zonder slag of stoot, en ook niet zonder gevaarlijk politiek 
gemanoeuvreer, maar in de situaties die Gé met anderen creëerde, liet hij zien dat 
zijn macht alleen aangewend werd om zaken op het spel te zetten, om de grenzen 
te verkennen en misschien liet hij grenzen los. Hij durfde het aan te ervaren wat er 
dan zou gebeuren, zonder dat hij of anderen wisten wat er zou kunnen gebeuren. 
In sterk gepolitiseerde organisaties bestaan deze kwaaie vrienden niet. Je bent voor 
of tegen. Ambiguïteit in verhoudingen is not done, en het is daar een hels karwei 
een grens te benaderen, laat staan los te laten. Ik vroeg mij soms af of in deze 
gepolitiseerde organisaties sprake kon zijn van vrienden en vijanden. Waren er niet 
slechts functionarissen werkzaam die volgens een script hun rol vervullen. Wordt 
daar vriendschap niet sterk gescheiden van werknemer en collega zijn? Het is in 
deze organisaties gevaarlijk begrippen als vriendschap te gebruiken. Gevaarlijk, 
omdat ik praat over organisaties waar nut, hiërarchie, efficiëntie en effectiviteit in 
graniet gebeiteld staan. Het is ook gevaarlijk, omdat in organisaties die alleen 
bestaan uit functionarissen, de gang van zaken met een pennenstreek kan 
omslaan. Zonder aankondiging wordt het machtswoord gesproken en staat alles 
stil of gaat een bepaalde richting op. Slachtoffers en misschien wel vijanden zijn 
gemaakt. Maar zolang deze niet de macht hebben, hoeft daar niet veel tijd en zorg 
aan besteed te worden.
In de petit recits heb ik voorbeelden van machtswoorden gegeven. Ja, al de 
kleine verhalen gingen over mij, ook die van Gé en van Teun aan het begin van 
mijn studie. Ik heb geleerd hun doen en laten te zien als macht. Tegengestelde 
voorbeelden van macht. Logisch is het te concluderen dat er verschillende vormen 
van macht zijn. En uit de voorbeelden vloeit ook voort dat de macht van individuen 
beïnvloed wordt door contexten, in het bijzonder politieke contexten, maar deze 
ook kan bepalen. Het is wat mij betreft evident dat de macht van mensen, die een 
uiting is van hun denken, beïnvloedt zijn en worden door contexten en dat dit ook 
andersom plaats heeft. Bijzonder lastig is het te bepalen waar de beïnvloeding van 
de mens eindigt en de beïnvloeding van de context begint. Er kan niet iets anders 
zijn dan bewegende grenzen. Grenzen die een ieder van ons wel ervaart, maar niet 
kan duiden. Grenzen lijken iets bijzonders te zijn. Zo bijzonder dat grenzen 
erkend worden als iets dat kan worden benaderd, verlegd en overtreden. Maar, dat 
viel mij op, niemand heeft het over de grens zelf. Ook de wetenschap die ik bestu-
deerde niet. 
Mijn teleurstelling in de organisatiewetenschap, die ik de laatste tien jaar had 
opgebouwd, verminderde tijdens mijn zoektocht niet. Zij kwam op een hoogtepunt 
na het lezen van Breaking the code of change, van Beer en Nohria. Al die kopstuk-
ken, velen vond en vind ik nog steeds heel belangrijk, zag ik worstelen met vragen 
die er mijn inziens niet echt toe deden. Zij hadden een ambitie hebben die er mij 
inziens helemaal niet toe deed: integreren van tegengestelde stelsels van denken 
en wijzen van werken. Dat kon toch niet anders dan mislukken. Had niemand van 
deze ervaren adviseurs, wetenschappers de moed om de verschillen te laten voor 
wat ze zijn? Zag niemand van hen dat de grens tussen beide stelsels van denken 
437
wellicht interessanter kon zijn dan de poging de verschillen op te heffen? Ik ver-
legde mijn zoektocht naar gebieden die ik voorheen had verkend. Leach, een voor-
aanstaand antropoloog liet meer zonneschijn over mijn zoektocht schijnen. Bij 
hem las ik voor het eerst dat de grens een eigenheid heeft. Een eigenheid die in 
religies en rituelen manifest wordt. Het is een gebied dat zelf geen eigenschappen 
heeft, maar alles wat de grens scheidt, krijgt daardoor kleur en diepgang. Zijn 
beelden hielpen mij de lastige literatuur van de Franse schrijver die filosoof wil 
worden George Bataille weer op te pakken. Zelf een grensgeval, in vele opzichten. 
Zijn innerlijke ervaring gaat van het zelfde beeld van de grens uit, zoals Leach 
verwoordde, maar hij laat zien dat het ervaren van de grens mogelijk is. Mits men-
sen de weg tot in het uiterste gaan. Het exces ervaren. In zijn woorden zich verlie-
zen in het uiterste, een losbrekend gevaarlijke vrijheid ervaren. Ik veerde op, ik 
ervoer een inblazing, een inspiratie die geen woorden had, maar die onmiskenbaar 
een richting zou wijzen. Ervaringen van lange tijd geleden, die ik samenvatte met 
de term therapeutisch moment, kregen kleur en betekenis. Nog steeds ongearticu-
leerd, maar ontegenzeggelijk vitaal. Dit waren bijzondere ervaringen, niet van 
alledag, maar toch zo gewoon. Tenminste, zij ontstonden zonder bijzondere mid-
delen. Zij overvielen niet alleen mij, ook en zelfs meer de ander met wie ik was. 
Het waren de anderen die mij, altijd later, bedankte voor het bijzondere van het 
moment. Ik had het wel gemerkt, flauwtjes had het gebeurde mijn bewustzijn 
geroerd, maar zonder woorden die de ervaring konden begeleiden. Zonder deze 
woorden kon ik niet veel anders dan er voor mijzelf een therapeutisch moment van 
maken. Een moment waar ik wel van wilde verhalen, maar verder liever niet over 
sprak. Nu verstond ik deze ervaringen als grensgebeurtenissen. Een gebeurtenis 
die een doorbraak was waar tegelijk mensen zich mee bonden. Was dit de code 
waar de kopstukken die mij hadden teleurgesteld naar zochten? Was dit het 
geheim? Was ik in staat dit te ontrafelen? Kon ik middelen vinden om dergelijke 
ervaringen op te roepen? Vragen, passie en ambitie buitelden over elkaar. 
Wat kon het belang zijn van de ervaring van een excessieve vrijheid? Bijzon-
dere leerervaringen had ik meegemaakt. Zij konden worden begrepen als spontane 
leerervaringen en paste zo logisch in het meest gangbare beeld van leren binnen 
de organisatiewetenschap en praktijk, namelijk dat niemand iemand anders iets 
kan leren. Vaak plastisch uitgedrukt met de frase: je kunt een paard wel naar het 
water brengen, maar het niet laten drinken. 
Zou de vrijheid in verschillende gradaties tot en met het uiterste ook van 
betekenis kunnen zijn in het beter verstaan van het ontstaan van pijnlijke weerbar-
stige situatie in organisaties en samenleving? En zou dit verstaan helpen de pijn te 
verminderen? Laat een ander verstaan van vrijheid ook een nieuw licht schijnen op 
de mogelijkheden en onmogelijkheden van de vele theorieën en benaderingen die 
de organisatiewetenschap en -praktijk rijk zijn? Met deze vragen in het hoofd werd 
nog duidelijker dat leren en vrijheid in samenhang en combinatie belangrijke 
concepten zijn in theorie van organisatieverandering en -leren. Wat mij nog meer 
opviel is dat de samenhang als een vanzelfsprekendheid bestond. Teksten over 
vrijheid waren niet dik gezaaid. En naar mij zelf kijkend, ik schrok over de geringe 
kennis die ik heb zelf had. De idee dat een beter begrip van vrijheid van belang kon 
zijn voor een beter begrijpen van leren in organisaties, kon ik makkelijk uitbreiden 
naar leren in de meest weerbarstige situaties. Immers 3e orde leren werd in een 
aantal verhalen vergeleken met mystieke vormen van leren en veranderen. Mys-
tieke ervaringen die zich onttrokken aan lagere en dus dagelijkse ordeningen, 
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kortom ervaringen met een hogere vrijheidsgraad. Bataille’s verhaal over vrijheid 
als soevereiniteit, waar ik mij in verdiepte, en zeker zijn initiatieven, bijvoorbeeld 
het College van Sociologie dat een intellectuele bewustwording probeerde te reali-
seren in de tijd dat het fascisme op kwam en een grote oorlog zich aandiende, 
bevestigden dit. Deze kennis maakte de zoektocht overigens niet makkelijker. 
Twee sporen zou ik bewandelen: ten eerste wat is weerbarstigheid en ten 
tweede wat is vrijheid? Deze twee sporen tegelijk onderzoeken zou, zo vermoede 
ik, nieuwe inzichten bieden. De eerste ontdekking op het spoor weerbarstigheid 
liet nog een keer, en dit maal nog pijnlijker zien hoe beperkt mijn blik was. De 
term wicked problems die breed wordt gebruikt, was mij bekend, maar wat de 
kwaliteiten daarvan zijn, was mij, zo bleek na veel studie, niet bekend. Churchman 
had de betekenis daarvan in 1969 treffend omschreven en hij wees terecht in de 
richting van professionele verbeteraars en veranderaars. Grotere vraagstukken 
behandelen als deelproblemen, ambigue situaties gepland proberen te veranderen 
leiden tot wicked problems. Wat doen professionals, en waar was ik mee bezig, als 
het gaat om ambiguïteit, planmatig werken en morele kwesties? In welke mate had 
ik bijgedragen aan het doen ontstaan van wicked problems? Een langer ontkennen 
was niet mogelijk. Ik voelde schaamte. Schaamte voor het feit dat ik zonder enige 
twijfel wicked problems had mee helpen maken, en ook schaamte voor mijn onwe-
tendheid, terwijl ik bekend stond als een kenner, als een adviseur die op de hoogte 
was van relevante theorieën. Waar had ik de moed vandaan gehaald om mij te 
ergeren aan onverschilligheid? Bescheidenheid zou mijn motto zijn. 
Deze bescheidenheid had ik al aan de dag moeten leggen toen ik aan deze 
studie begon. Daar was mij door mijn promotor de keuze voorgelegd één denker te 
kiezen, en niet met zes interessante filosofieën aan de slag te gaan. Dat het er twee 
zijn geworden is het gevolg voor mijn voorkeur om Bataille’s vrijheidsbegrip verder 
uit te werken. Zijn vrijheid stoelt op de idee dat geweld bepalend is in zowel veran-
dering als binding. Daarin is ook verwerkt dat iedere positieve actie gewelddadig is, 
in de zin dat het een breuk is in de primordiale intimiteit van mensen. Geweld, dat 
er in zijn visie altijd is, is door mensen zinvol te maken. Deze opening die onwaar-
schijnlijk is, als je kijkt naar de dagelijkse praktijk, leek mij veel belovend. Tijdens 
de discussies met een van mijn promotoren begon het mij te dagen hoe haaks het 
denken van Bataille op humanistische uitgangspunten en redeneringen stond. De 
keuze voor een tweede denker, Hannah Arendt, wier politieke en sociale filosofie in 
mijn studie een voorname plaats inneemt, maakt het mogelijk een ruimte met 
twee brandpunten te omspannen. Een ruimte tussen vrijheid als soevereiniteit, de 
uiterste vrijheid, het exces, het grenzeloze en vrijheid als autonomie, de begrensde 
vrijheid, de vrijheid als macht die beheerst wordt door de macht te delen in andere 
machten. Machten die elkaar beheersen. De ruimte die beide brandpunten mij 
boden, inspireerde, maar hoe kon ik deze ruimte praktisch maken, want in eerste 
instantie ben ik een adviseur en wil ik inspirerende ideeën in de dagelijkse praktijk 
van leidinggevenden, projectleiders, medewerkers en politici laten landen. Nu, 
achteraf denk ik dat de meeste energie is gaan zitten in het praktisch maken van de 
betekennissen van vrijheid. Bataille zelf heeft met het vraagstuk van doel in relatie 
to vrijheid een levenlang geworsteld. Het werd mij snel duidelijk dat ik hier niet 
snel of wellicht helemaal niet uit zou komen. De praktische waarde, als je daar 
tevoren over al kan spreken, zit niet alleen in het zoeken, dat velen onterecht den-
ken, maar vooral in het denkend zich verliezen. Ook dit is makkelijker gezegd dan 
te beredeneren. Het was niet voor niets dat Bataille zijn schrijven ‘de marteling’ 
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noemde. Ik ervoer ook een pijnlijk zoeken naar woorden, naar authentieke ervarin-
gen, naar stijlen waarin ik mijn gedachten, mijn ideeën kon verwoorden. Dit was 
nog niet alles. Een botsing met de eisen die de wetenschap stelt aan onderzoek was 
evenzeer onvermijdelijk als noodzakelijk. 
De spanning die ik voelde bij deze ontdekkingen en ervaringen was en is nog 
steeds groot. Mijn studie zou in derde instantie praktisch van waarde zijn, in twee-
de instantie een kritisch geweld vormen dat zinvol gemaakt is in de theorieontwik-
keling van het veranderen van het organiseren en zou in eerste instantie 
inspirerend zijn en te denken te geven. Natuurlijk was ik mij direct bewust dat dit 
grensde aan hovaardij of het misschien al was. De zorg en vrees dat zij die hoog 
gaan diep kunnen vallen, een angst die mij en wie niet in de Hollandse cultuur al 
vroeg wordt ingeprent, sloeg toe. Steeds tijdelijk kon ik deze angst overwinnen. De 
inzichten dat de autonome macht van mensen hen elkaar doet ontmoeten in vrij-
heid, en dat de soevereine macht van mensen elkaar doet zien als lotgenoot hielpen 
de angst, ook weer tijdelijk opzij te zetten. De daaruit voortvloeiende idee dat weer-
barstig veranderen gedragen en dragelijk zou kunnen worden, ook al komen de 
resultaten niet overeen met dagelijkse verwachtingen, hielpen mij met minder 
schroom de zoektocht naar de betekenissen van verschillende vormen van vrijheid 
voort te zetten. Dat in deze ideeën ligt opgesloten dat elke ontmoeting, elke erva-
ring van lotgenootschap, elke veranderende actie slechts een moment is, en niet 
meer is dan een kans op een andere sociale orde, en dat deze andere orde weer 
andere begrenzingen en onvrijheden zou kennen, gaf mij rust. Ik niet, niemand is 
verplicht een doel te realiseren. Niemand is gehouden heil in de wereld te brengen. 
De wereld zal altijd rumoerig, ambigu en diffuus blijven. Zij biedt daarom voldoen-
de gelegenheden alleen of met anderen iets te beginnen. Initiatieven die mijn 
eigen opvattingen en kennis onder kritiek plaatsen en mij de kans bieden mijzelf 
op het spel te zetten. In het zoeken naar deze vrijheid heb ik gestudeerd, geëxperi-
menteerd, geschreven en ik wacht af welke waarde ik toevoeg, wat van waarde is, 
wie ik ontmoet, met wie ik welke waarden laat ontstaan en zo ontdek wie ik ben. 
Of ik nu weet dat ik in gebeurtenissen, waar ik in verzeild raak en van mij vragen 
de vrijheid nog intenser te zoeken dan ik tot nu heb gedaan, dat zal doen. Nee, daar 
kan ik geen antwoord opgeven. Wat ik wel weet is dat mijn verlangen naar intimi-
teit mij roert.
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Summary
Painful situations and extraordinary approaches 
Both within and outside organizations, employees and managers, or citizens and 
politicians ask, and sometimes demand, swift solutions to all kinds of problems. 
This concerns small and simple problems, but also addresses complex and ambi-
guous situations, where people are confronted with impediments, even pain. In 
many cases professionals, such as managers, politicians, and consultants take 
actions that make life easier. Think of the introduction of ERP systems or the mer-
ging of two large companies. This is not always the case, e.g. redesigning work 
processes and introducing ERP-systems in a heavily politicized organization. Other 
examples of ambiguous and complex events can be found in many other fields 
such as social youth care where many organizations try to work together, but where 
a tragedy occurs more than once each year. Another example is the integration of 
people from other countries. This is a hard and untamed politicized issue where 
solutions are hard to find. When I – as a consultant – get involved in such complex 
and ambiguous situations, I feel a tension between satisfying the principal and 
many other people involved and trying to convince the people that this situation is 
not easy or maybe even impossible to solve. On the one hand, I want to avoid the 
ambiguity, the unpredictability, and the fact that I am dealing with a complex of 
many things, within which many people interact with each other. It is as if I am 
looking for something to tame the cognitive and normative unpredictable sides of 
what is happening. At the same time I want to be as professional as possible and 
by trusting my knowledge and experience regarding the complex nature of many 
events, I try to postpone my first response. 
This kind of experience is not as personal as it sounds. If we look at the 
many exotic names professionals use, for example the consultant as jester, literary 
adviser, guru, poetical change consultant. One of the reasons for using these 
names is to market companies and special abilities. Another reason, and this is a 
more interesting and important one, is also valid. These names show that there is 
more than just knowledge and abilities to use when these professionals encounter 
difficult and painful situations within organizations and society. These professio-
nals have the experience and can show that daily knowledge and expertise is not 
enough to learn and do more about the complex, ambiguous and unpredictable. 
They develop and apply extraordinary approaches, which go beyond the planned 
approach of organizational problems.415
Are all these exotic names and extraordinary approaches justified? I estimate 
that this is the case when people experience an extraordinary situation. My opinion 
is that the ambiguous and unpredictable events need extraordinary approaches. A 
couple of important and difficult questions arise here. Firstly, how does a professio-
nal determine whether what is happening is a special event? Secondly, is it possible 
that a professional can think and act in an extraordinary manner, knowing that 
415  From here on, when I am talking about a person, 
a professional that can be a man or woman I will 
use he. 
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everybody, including himself, takes part and is part of the complex and ambiguous? 
Thirdly, what should the professional do to establish that his approach is the right 
one? The right approach means that it will result in accepted solutions that are 
morally justified. Questions like this have been a burden for many years in organi-
zational theory. Many different theories and approaches have been developed and 
practiced, so it is hardly possible to know and study them all. I have to find the 
approaches and theories that address the complex, ambiguous and unpredictable 
events. In the year 2000 the fine fleur of the organizational theorists came toge-
ther to break the code of change. They divided the theories into two categories: E 
and O. The category E stands for the approaches that find the solution in impro-
ving stakeholders’ interests. Category O theories focus on learning processes and 
abilities of people within organizations. The idea was that a merger of these two 
categories would provide a superstructure for approaching all kinds of organizatio-
nal questions and problems. This attempt failed. The commentator at the confe-
rence was disappointed, because the only result was a new long list of old and new 
questions needing to be researched, and it made him yearn: ‘they all have some 
utility, however they distract from the real problem, the hard problem: cracking the 
case’. What did he mean? 
I learnt from this and other trials that a common scientifically sound appro-
ach would not crack the case. I need an extraordinary answer, and this means extra-
ordinary research. Finding the code of change is not my purpose, as the 
professionals at the conference were trying to do, because there is no such thing as 
a definite answer. No, the challenge is to learn how to postpone finding a solution, 
and endure the tension between finding a solution and finding a new perspective 
not only to look at what is happening, but also to experience the complexity, the 
ambiguity and the unpredictability. Something like what Chia (1996) proposed in 
his study ‘an organizational analysis as deconstructive practice’. He wants to pre-
vent being stuck in the ‘traditional dialectic’. ‘It is more fruitful’ he said, ‘to con-
ceive of these different modes of thought that exist ‘in terms of a logic of 
supplementarity’. He commented on and criticized the ‘cognitive styles and discur-
sive logics’ of the social sciences, and tried to find a new way of looking and a lan-
guage to approach the most difficult and painful events in organizations and 
society. 
A brief overview of some interesting Dutch attempts to address the complex 
and ambiguous processes of organizational change shows that there is a relation-
ship between different sorts of problems, the direction in which people can find 
solutions and the approach that is suitable. Routine problems can be approached 
in a result oriented way and people will find the solution in techniques. On the 
other hand, ambiguous problems need a strategically communicative manner of 
solution. Interacting and contextualization are two ways to find the solution. To 
include the professional as well as everybody who is involved, Vermaak (2009) 
suggests a space of exploration where people do three things at the same time: 
research, change and professionalize. Within this space the combination of com-
plex and ambiguous problems, surroundings that inhibit taking action and rene-
wing processes can be explored. A third theory I describe is presented by Homan 
(2005) His view and approach is interesting because he investigates the difference 
between designed and planned solutions versus spontaneous emerging change. 
He combines complexity theory with sense making. Exploring these theoretical 
approaches of complexity and ambiguity in organizations, I found that many 
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theorists use power and politics as synonyms, meaning influencing other people. 
Another meaning of power and politics is playing unethical hidden games. A third 
finding was that ethical and moral issues come off badly. A further finding is that 
the latest theories are dealing with possible meanings and purposes of violence. 
Some theories suggest disrupting existing orders as necessary to change habits, 
beliefs, and think of schemata that are fundamental to complex and ambiguous 
events. Changing complex and ambiguous issues is often hard and painful, a fin-
ding that becomes more and more acknowledged. A following finding is the gro-
wing attention to the power to initiate. Hannah Arendt sees the initiative, which is 
starting something new, as always unpredictable in its consequences, and at the 
same time the most human thing that people do. Unpredictability as an insepara-
ble aspect of initiating isn’t used often, and if it is used it is not well understood. 
Starting something new is freedom, she says. I conclude from these kinds of fin-
dings that they are all pointing in one direction: freedom. Unfortunately, organiza-
tional theory gives freedom hardly any attention and does not know and 
understand all the possible meanings of freedom. My idea is that giving freedom 
more attention will undoubtedly lead to different views and meaning of power and 
politics. A critique will emerge on the mainstream vision and definition of power: 
influencing people so they will do something they otherwise would not do. Resear-
ching power and politics in the light of freedom will indisputable take this research 
to the borders of what should or should not be justified. Matters like these are 
important to understanding more about intervening in complex, ambiguous, and 
unpredictable events. This is why I think that it is very promising to learn more 
about different meanings of freedom.
From wicked problems to unrelenting change
‘Wicked problems’, a term coined by Churchman in 1969 to describe the attempt 
of professionals to solve serious and huge problems with planned change approa-
ches. Serious problems need other attention, knowledge, and skills than planning, 
procedure, and expertise, Churchman said, and by denying them the necessary 
attention professionals produce wicked problems. Since then, wicked problems 
have received major attention, but no satisfactory solution has emerged. 
A lot of people, I think, perhaps especially professionals such as managers, 
consultants and politicians have difficulty admitting that they cannot handle situa-
tions where important aspects are insecure. This is probably even more the case 
when they feel obliged to solve problems. It is hard for them to acknowledge, with 
much knowledge at hand, that they have no way to find out what kind of know-
ledge is usable and how to find out what is good or bad to do. Theory depicts these 
events with insecure normative and cognitive aspects as untamed. A second reason 
why wicked problems emerge is the difficulty; perhaps because of taboo, of asking 
moral questions. Modern management is very keen on the financial and technical 
aspects of developments and possibilities. If managers expect that this will support 
the decision-making, they are willing to take certain social-psychological aspects 
into consideration. I argue that after years of researching the fundamental aspects: 
complexity, ambiguity, and unpredictability of wicked problems, organizational 
theory still does not understand this properly. If this were not the case, theorists 
and practitioners would have known that intervening in an unknown world is 
always an experiment, unpredictable in its consequences. Every professional inter-
vention does increase the unpredictability of the events. By denying this fact which 
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is what professionals do, if they feel insecure, or for many other reasons, events 
will become wicked. It is not hard to imagine that severe consequences will occur, 
not only for those who are directly involved, but also for the professionals themsel-
ves. Everybody who works or lives in situations with wicked problems loses his 
faith in the capabilities of the professionals. People do not have to live with 
ambiguity and complexity and wickedness of problems, they learn that nobody can 
help them. A form of learned helplessness that may possibly be transformed into 
negligence. That is why I speak of wicked experiences. A vicious circle arises. Peo-
ple ask for solutions, professionals want to provide these, and nobody wants to 
admit and observe that the situation is complex, ambiguous, and unpredictable 
enough that asking and wanting to provide solutions is not clever. This kind of 
complex I call ‘unrelenting change’: ambiguous and complex events, untamed 
problems, denying the unpredictability of professional intervention, and the disbe-
lief of people involved. I elaborate on six examples of professional experiences in 
the field of organizational change that most of the time will end in stagnation. 
These are work and learning as a contradiction; governance is more than control; 
no-change is not allowed, and what about the good life; roles, motivation and res-
ponsibilities; and political responsibilities of organizations. The first five issues all 
deal with one major theme: unrelenting change as a boundary experience. This 
means people encounter cognitive, social, and moral boundaries, they experiment 
with techniques and know-how they do not fully understand, they create new expe-
riences, and they draw lines, for instance a new rule or a new technique that they 
should use. The last issue I discuss is justified change, where questions arise, such 
as: what kind of power do people need when they encounter a boundary, what kind 
of institutions has this kind of power, are these people or institutions ruled by the 
same laws as everybody else. Making new rules is overruling the old ones, what 
kind of capabilities are necessary to do this, in a justified way? Questions I ask her 
are the same as the questions I mentioned earlier when I talked about the extraor-
dinary role and position of those who want to solve wicked problems. 
Emerging unrelenting change has a lot to do with indifference. A necessary 
indifference that easily can lead to negligence has old and firm roots, that go back 
to the sixteenth century, the era where modernization accelerates. The modern way 
of living separates the mind from the body, enlarges the influence of science, 
shrinks the world, makes the economy grow, at least for a number of countries, 
gives every individual his or her own uniqueness, places the power of market above 
many other ways of arranging society, and so on. Values such as openness, relaxa-
tion, and ambiguity, advocated by the first humanists and modern thinkers as 
Montaigne and Erasmus, became the background. At the same time these kinds of 
developments occur, criticism and resistance are not far away. This is also the case 
in the social sciences. The distinction between upstream and downstream theory, 
the rise of complexity theory and autopoiesis are a few examples of opposition and 
of asking questions regarding the idea of designing the future. It shows the domi-
nation of downstream, that is mainstream rational and functional theory, and the 
difficulty to think otherwise and to develop alternative theories and approaches. All 
these observations show that people have had experience for almost four centuries 
with modernity. One can deduce from this fact that causes of what is happening 
now can be very old. This fact also opens a new window to other critical sources. 
Like Arendt who shows that ‘homo faber’ dominates. Homo faber who puts all his 
trust in the development of technology, the best means not only to conquer the 
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world, but also to control it. Today scientists, who research the rise of China and 
India and other countries in the Far East, show a tremendous trust in neo-libera-
lism and technology. So modern thinking is not old fashioned, but it is criticized. 
Critical questions that circle around the issue are: If it is necessary and if so, is it 
possible to limit the modern way of living? Alternatively, will modern living limit 
itself, without doing any damage to the advantages of modern living? Advantages 
like easy traveling around the world, good health care and political stability. Questi-
ons like this lead the research back to the paradoxical issues of power, politics, and 
ethics, and especially the issue of finding a way that sets limits in a justified way. 
The challenge is learning to live in a world that is paradoxical, and trying to learn 
from dilemmas, contradictions and paradoxes, that are always there, by staying in 
them instead of solving them. This seems to be the big challenge if people want to 
learn more about unrelenting change. The most important, influential, unavoida-
ble and less understood paradox of all is the paradox of freedom.
 
Freedom as transitional area
This last remark about living in the paradox of freedom is not new. Many theorists 
in social sciences and philosophy have raised this issue. The extraordinary approa-
ches and exotic names of professionals I started with is one of the manifestations 
of this paradox. The idea is that ambiguous and complex events demand extraordi-
nary approaches. One of the impressive issues is always to what extent an extraor-
dinary approach and the professionals who execute this approach are part of the 
ambiguous and complex event? Is it possible to find out how much distance and 
how much involvement are possible and purposeful? Only researchers and practiti-
oners that take part in the rationalistic or functionalistic discourse can explain that 
they work from a position where objective reasoning is possible. Other positions do 
not have that luxury. People thinking and working in constructivistic – or post-
structuralistic discourse are obliged to acknowledge that an objective position is not 
possible. They are part of the organization, and influenced, just like everybody else, 
by the same belief systems, the same rules, and mores. The crucial feature of an 
extraordinary approach is the idea that a way out of the dominant thinking and 
believing is possible. In a manner of speaking, they pretend that transcending the 
daily power/knowledge interactions is possible. Can that be true? What kind of 
tools do they need? If someone transcends the power/knowledge, the customs, the 
rules and mores, what will he experience? Is a special experience necessary? A 
number of theories question these issues, and the common denominator is the 
existence and experiencing of a boundary, not as a limitation but as a space, an 
empty place, an area where the transition can happen. The boundary itself gets 
topography; it is an area with special features. The boundary divides and binds at 
the same time. It is extremely paradoxical. 
Here I introduce two thinkers: Hannah Arendt and Georges Bataille. Both 
have given the transition area a great deal of thought. Arendt calls this area ‘in-
between’ and Bataille describes this area as an ‘impossible’ experience. Though 
both thinkers differ in many respects, they do agree that this transition area is 
freedom. Arendt bases her concept of freedom on the fact that people are born. 
Each human being comes into the world as a newborn, and thereby he embodies 
the possibility that something new can and will happen. Freedom is taking an 
initiative. Arendt uses the word action. Action will open up the in-between, a space 
where people will encounter each other. This space is a space-of-appearances, 
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where people show and will find out that they are and who they are, the space 
where they will experience autonomy. Autonomy is a restricted freedom, because it 
is always influenced by the freedom of others. The reason for this is that every 
unique human being is part of a plurality, namely human kind. Exploring the 
boundaries of an initiative publicly creates the space of politics. Politics is commu-
nication in which people can find out what is good or wrong and which decision 
they should make. 
Bataille’s inner experience is the absolute and extreme experienced freedom. 
Extreme freedom is impossible, nobody can tell when he or she reaches extreme 
freedom, but still it can happen. If it occurs, it will be in an extreme empty place, 
the space where God is missing, a space that can be reached only by special means. 
Means that are violent to everything that makes life secure and safe. The main 
feature of these means is giving, the giving of your goods, the giving of your 
beliefs, giving everything, including yourself. It is a religious experience without 
the existence of a God. Bataille’s extreme freedom goes beyond autonomy, which is 
the making of your own laws and rules. Bataille’s speaks of sovereignty. A human 
being is sovereign when he rules in a royal way. When he rules royally, he is able to 
set limits, rules, laws that steer his own life, but also that of others. In this respect, 
they who are ruled have no freedom in acceptance of new rules and laws. This fact 
raises an interesting and relevant issue: modern men do not want to accept what is 
said or done by others; they want to be in charge. Bataille’s theory turns the world 
upside down. His reasoning – in short – is as follows. He, who experiences a sove-
reign human being, sees a companion. Seeing the sovereign as a companion, a 
fellow man makes him a worker and an object to the sovereign. A worker that 
makes goods that will be available to the sovereign. Therefore, the sovereign 
human being will be able to do what he wants with the goods, and that is never 
keeping them for himself. The worker and the sovereign, both become objects in a 
natural hierarchy. The object / subject relationship is necessary, but it is not an 
ordinary relationship, it is a subject=object/object=subject relationship. He who 
gives everything degrades himself. Nothing else will be left of him than a mere 
object. The other who sees and experiences this giving and degradation, experien-
ces him who gives as nothing more or less than a naked and lonely human being. 
He will recognize himself as a human being and nothing else. This reciprocal 
experience is the possibility to accept being a object in relation to this powerful and 
at the same time most vulnerable human being. This most powerful/vulnerable 
man or woman and the one that shares this experience will experience companion-
ship. They experience community. 
Scientifically, research of freedom as the inner experience is not easy, per-
haps impossible. Creating knowledge based on concepts such as the inner experi-
ence looks very promising. A few scientifically grounded theories give some 
indications and clues. I refer to the ‘double helix’ configuration theory of van Don-
gen e.a., transactional organization of Wierdsma that reaches its peak in the so-
called ‘place of difficulty’. Kunneman presents a third theory. He proposes 
mode-three learning, which can occur in the transition area between the system 
world and the life world. For me these theories, which can be supplemented by 
others, as I will do in the next part, gives enough support to research the transition 
area and the boundary as an experience. Looking for different meanings of free-
dom in order to better understand power, politics and ethics in unrelenting 
change. 
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Theoretical notions on power, politics and ethics
Unrelenting change, freedom, power, politics, and ethics are concepts that are 
intensely related. What does organizational theory say about these concepts and 
their relationships? Caldwell (2005) presents a useful classification: rationalist, 
constructivist, contextualist, and post-structuralist.416 Useful because a discourse 
– in comparison to a typology – as a set of conversations where people try to under-
stand their differences, their way of researching certain phenomena and finding 
their shared assumptions opens up more possibilities. The four discourses of Cald-
well are well suited to thinking and talking about power, politics, and ethics. In 
particular the relationship agency – structure, this is very relevant in research on 
freedom in organization change. The fact that discourses present more possibilities 
than other classifications does not mean that there are no limits. Each discourse on 
its own creates its own boundaries. Two possibilities are available. First, it is imagi-
nable that exploring all possible differences will lead to theoretical notions or con-
cepts that are more or less a boundary concept. I mean it belongs to the discourse, 
but it escapes it too. Second, the conversation between discourses delivers boundary 
concepts. Like I said before, when I discussed some theories on unrelenting chan-
ge, and the effort in trying to break the code of change, a lot of these theories are 
occupied with what is happening in their own category of theories and do not see 
entirely the importance of what is happening at the border. I theorize that boundary 
concepts of a discourse are very relevant in understanding the emergence of wicked 
problems and the role theories and approaches play. So recognizing the concepts 
that are part of a discourse, but also escaping the discourse is what this is all about. 
The four discourses differ in respect of what power is, how it works and the 
way power becomes legitimized. Power is been seen as centralized and legitimized 
by law. Another view is that power is working in every human being, an agent (of 
change). Power is interplay of text and contexts, in the contextualist discourse, and 
in the post-structuralist discourse power is working in daily routines, in other words 
in the obvious. The way people legitimize power and how they find the means to get 
and sustain their power is an even more interesting theme. Struggling in the politi-
cal arena for the necessary means of power is one idea about the base of power. 
Another idea is that conflict, also political conflict is a necessary and healthy way of 
learning and developing. The reasoning is that a meaningful conflict results in 
legitimized power relations. Contextualist base of power is the limitation of indivi-
dual power by continual development of contexts, e.g. technology or government. 
The legitimization of power is a main theme for critical management theories. The 
view of the former three discourses is criticized. The base of power cannot be found 
in a person or between text and context. Power itself is self-evident. It is working 
and legitimized in daily routines. Power, this being mostly knowledge , normalizes 
people by means of many daily and routine events. 
Politics and power are synonyms for many people, including scientists. It 
concerns getting things done, or to ensure a decision is made. In constructivistic 
theories, politics often has a negative connotation: politics is a synonym for self-
interest, or playing hidden games. Overcoming this negative view on politics, 
416  These are names of the discourses I use in the 
Dutch text. Caldwell discourses are: rationalist, 
dispersalist, contextualist and constructionist. 
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theories suggest that it is important to fight the right games effectively, which 
means using the right means in the political arena. Some rationalistic theories 
supply these means: political sources like controlling funds, second controlling 
processes, for instance by creating commotion, and third political skills like budge-
ting. On the other hand – as some rationalistic theories propose – it is rational to 
be fair. They argue that having high standards leads to better decisions, more flexi-
bility, and a higher moral. Another idea is ‘to invent politics’. This invention can 
occur when people are reflexive in the interface between technology and social 
systems. Being reflexive in this interface about the consequences of their actions 
provide people with the possibility to create their own lives. 
The idea in post-structuralist discourse that politics, like everything else in 
society, is self-evident raises a difficult but important question: what is so special 
about politics that it can change politics? This question is attributed to people, what 
kind of abilities people should have to be sufficiently politically competent to chan-
ge politics? The most common and important solution in western society is the 
separation of powers and free elections. However, what about the situation where 
there is no separation of powers, or when developments are very ambiguous and 
complex. Critical management suggests a learning process, where people that are 
involved learn to code and decode, interpret and reflect, contextualize and integrate 
all possible information in decision-making. In other words, make sure that orga-
nizations politicize, and the same counts for cities,. However, some post modern 
theories show that organizations, the private and public ones, depoliticize. This 
means that the political space is diminishing and ethical and evaluative speech is 
becoming impoverished. An opposed idea in these kinds of theories is also vivid, 
namely that resistance is always inherent to all discursive practices, which means 
that organizations always politicize. 
On the issue of raising moral questions in organizations, two conflicting 
opinions exists. Firstly, ethical and moral questions do not get the value they 
should have and secondly the possibility to ask these kinds of questions is growing. 
The four discourses show different reasoning why these two conflicting opinions 
exist. Doing the right thing is useful, that is what rationalist people say. If this is 
the case, the rationalist expects that people will do the right thing. The constructi-
vist theories criticize this idea. Their idea is that nobody can predict if a certain 
interaction is right or wrong. Sense making occurs after the fact. To find out what 
is good or wrong obliges the initiators to invite all the people that are involved to 
take part in discussions, decision making and activities. These two ideas seem 
reasonable. Unfortunately, says post-structuralist theory, all the theories in the 
rationalist and constructivist discourses overlook an important issue, namely: set-
tling rules is an act of violence, and nobody can establish a legal contract without 
violence, and law enforcement requires violence. Is this kind of violence justified? 
Which moral and ethical questions can and should be raised if these ideas are true? 
Every discourse, each in their own way, raises these kinds of questions. The ans-
wers are different, but the same issue is vivid in each of them: in theory as well as 
in practice, people try to find a way out, away from the will of power of individuals 
and out of the disciplinary-power of knowledge as well. Away from the agency 
– structure discussion, because how can I ever know where structure ends and 
agency begins? To find a way out of this form of ambiguity I propose a supplement 
that transcends the agency – structure debate and opens up a space in which the 
moral aspects of change become visible. 
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Supplement: freedom as meaningful violence
Some theoretical notions seem to break out of the four discourses, like the idea 
that legislation is an act of violence, or thinking is disrupting knowledge, and to be 
able to live in a paradoxical world that demands a willingness to live without foun-
dations and a consequent ability to think. They all refer to a boundary experience, 
not as limitation, but as an experience of separation and binding as a whole. 
Understanding the meaning and the function of the border is crucial in understan-
ding unrelenting change, in particular emerging wicked problems. The quest into 
the boundary experience leads to many places. Zen Buddhism as proposed by 
Varela to complement his biological theory of autopoiesis applied to human socie-
ties. The search for a deeper source, proposed by Senge and Scharmer, that is not 
easy to find, because people have a blind spot for their deeper source. Bateson 
speaks of the holy, the place where angels do not dare to tread. He defends religion, 
not as a faith, but as an experience of binding. In short, discourses exclude what 
they cannot comprehend, or is in general incomprehensible. From the examples I 
have just given, I deduce that the incomprehensible can be very interesting if it is 
seen as a supplement to the discourses. A supplement, which is always part of the 
discourses, is at the same time the internal resistance to what in the discourses is 
considered obvious. Some see this resistance as imagination. Others call it ‘the 
view from within’ and a third working mechanism, I have mentioned before, is 
thinking as disruption of knowledge. The base of these powers, the way people 
legitimize these forms of resistance is not quite clear. I propose a further investiga-
tion into the function and meaning of the border itself. The border as transitional 
area ranging from the experience between life world and system world, the place of 
difficulty, the space between cognitive configurations and social configurations, 
autonomy and the power to initiate, up to the most extreme experience of freedom, 
sovereignty. This investigation can provide new understanding of politics, of local 
ethical consciousness and power. The supplement is not a new area, nor a new 
instrument. It empowers people to think. 
Power, politics and ethics in complexity theory and autopoiesis
The introduction of complexity theory and autopoiesis – I call these theories self-
production theories – did shake some assumptions, research methods and change 
approaches in the social sciences. The reason I want to discuss these different 
theories together is that the focus of these theories is the emergence of borders. 
Emergence, not designing or making. I expect that self-production approach on the 
emergence of borders, and by that of entities and life, give us new insights and 
questions on power, politics, and ethics, and by this means on wicked problems 
and unrelenting change? An important question as to what is the meaning of rai-
sing ethical and moral questions if borders and entities, organic or non-organic, 
come into existence through interaction of smaller entities? Nevertheless, I have to 
be careful by transposing self-production theories to social human settings. I do 
not want to use self-production theory as a metaphor. I focus on self-production 
theories that are part of what Richardson and Cilliers call ‘complexity thinking’. 
Some concepts and reasoning are very interesting for organizational change and 
show us new insights on unrelenting change. For instance, it is fully comprehensi-
ble and described formally that interaction of elements produce behavior. However, 
it cannot be predicted regarding what this behavior will be and how it will develop. 
Behavior or order will only emerge if not too much or too little elements are 
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connected and interacting. If the right number of elements and nods are active 
within a space filled with elements, a certain order will arise. An elaboration on 
this finding is that a space with elements interacting consists of two active regimes: 
one orderly and one chaotic. Between these two regimes, so it is assumed, a balan-
cing interface is active. This interface is active too. It reacts to too much or too little 
order or chaos. This active interface resembles, what I call, the transition area. A 
second concept that is helpful is structural coupling. This concept illustrates that 
every living entity starts with an initial structure that develops over time by interac-
ting with a changing surrounding. The content of the change is not determined by 
the interaction, but by the structure of the entity. The interaction is only the trigger. 
A third concept, put forward by autopoiesis is ‘doing is knowing’. If interaction is 
doing, it is unavoidable and a moral duty to know how knowing emerges and deve-
lops, says Maturana and Varela. They reason that no reflection and reflexivity on 
what is happening is negligence. For them autopoiesis is applicable to social reali-
ties and it can help in raising ethical questions. All these are interesting insights, 
but does this mean that complexity thinking and autopoiesis enable professionals 
to think and act otherwise in unrelenting change events? Events as I have menti-
oned earlier, for example. the difficulty of second and third order learning during 
production, the emphasis on control, in particular the control that is exhibited 
through self-steering, and the political responsibility of entrepreneurs. 
I discuss five insights that are also limitations in using self-production theory 
in organizational change, and six levers for intervening in unrelenting change 
events. An initial insight and limitation is to be found in the discussion on social 
engineering. Be modest, do not intervene too quickly or too much. Is this first 
message that many professionals deduce forms complexity thinking true all the 
time? The idea of emergence of borders is probably very helpful for a better under-
standing of unrelenting change, but it can be dangerous if the user of this insight 
does not understand it properly or completely. Using these kinds of ideas will lead 
easily to a more sophisticated creation of wicked problems. To prevent wicked 
problems it is necessary to reflect on the usage of disturbing knowledge without 
disturbing the creation itself. I give an example of the kind of disturbance I pro-
pose. The idea of spontaneous emergence of borders is very different to what peo-
ple experience in daily life. I, and probably many others, know that sometimes I, 
and most of the time other people draw lines, set out rules, introduce new instru-
ments that influence my actions and those of other people. This difference between 
the emergence of rules and the setting of rules has been addressed quite interes-
tingly by Bateson’s cybernetics. His idea of learning to learn, he speaks of deutero 
learning, is a form of structural communication, in other words an autonomic 
interactive process. He deduces from this idea that the expectation of an active 
agent who shows sensible behavior should be lowered. A second deduction he 
makes is that a reflection has to be made regarding the way activities are ‘punctua-
ted’, a punctuation that results in habits or patterns, to enhance the learning, e.g. to 
learn on a higher order level. This concurs with the concepts doing-is-knowing and 
structural coupling, and leads to important questions regarding how boundary 
judgments are made? People, who are complex unique structures, create bounda-
ries and by doing this they create meanings that can be very different. This process 
of sense making is part of a larger process of interaction in which borders emerge. 
These borders do influence the emergence of borders and meanings that arise 
from human communication. The emergence of borders and meanings is a blend 
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of at least two processes. This led me to the conclusion that everybody should be 
prudent in thinking that individuals create meaning, but also that in ‘blind’ interac-
tion meaning emerges. Complexity thinking does not solve the issue regarding 
where agency ends and structure begins. More research is necessary. In particular, 
how in this ‘mix’ of emergence of meaning judgments arise or are made. 
In researching the self-production theories, I do focus on boundary judg-
ments and the acceptance of borders, rules, laws, innovations etc. by people that 
are directly involved. I found out that the idea of universal ethics is criticized and 
the importance of the local emergence of values is stressed. This means that the 
way power works, and when and how people will raise ethical questions is questi-
oned. Complexity thinking stresses the importance of ethical and moral questions. 
By introducing the Zen Buddhist idea of the selfless-I in complexity thinking the 
ethical dimension gets the attention, but also the reasoning, it deserves. However, I 
criticize the idea of ethical knowhow that is introduced in complexity thinking. 
Reaching the state of the selfless-I is a personal mastery. It does not address the 
relationship between the I and the Other. Organizational issues, and certainly 
wicked problems require a more sophisticated view of the I and the Other. I con-
clude that complexity thinking even with the addition of the selfless-I, and by this 
the focus on ethics, does not mean that the acceptance of new rules or innovations 
is properly understood. The same is true of the experience of community. The last 
insight I discuss is about violence. The importance of violence is recognized in 
complexity thinking, but the analysis that is made is more a postmodern way of 
thinking than complexity thinking. 
The four concepts and five insights including the limitations make it possi-
ble to see a number of levers working in unrelenting change. Firstly, the possibility 
to tune a self-production process. Some investigations suggest that tuning the 
number of interrelations in an interactive human network is possible and useful. It 
is a matter of incremental steps and loosely coupling of sets of interacting entities. 
This will help people to find their way into a mysterious future. A future in which 
people will challenge their capacities and find out what their limits are. The need 
for setting new rules is developing towards a number of insecurities and this obli-
ges people to act politically. Learning new political skills is required. Unfortunately 
many skills that are available and suggested, as seen in the discourses, are not 
appropriate to complexity thinking. The self-production theories suggest that a 
special intention of an observer of boundaries makes the difference. Special means 
an intention without intention. This paradoxical intention is presupposed by the 
idea of the selfless-I. The assumption here is: no ideas, no beliefs, no ambition, no 
targets, even no means makes people act plausibly. If people with that special kind 
of intention suggest a new rule, it is much easier to believe and to follow. This is an 
elaboration of the Buddhist idea of the ethical-expert. How this special intention 
will arise and how people can experience this, I describe in three last levers: emoti-
ons in narratives, the relevance of strange attractors and attention to 
consciousness. 
Freedom as natality 
Unrelenting change as a complex of the coming into existence of wicked problems, 
the special responsibility of professionals in the field of organizational change and 
the decline of faith in people who want to change something requires a sophistica-
ted understanding of power, politics, and ethics. By sophisticated I 
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mean an apprehension to its limit, and probably beyond. At several moments, I 
demonstrated the relevance of boundary events and boundary judgment. Judg-
ments that require a detachment of practically everything, even the self. I interpret 
this kind of detached experiences as freedom. However, this raises an obvious 
question, namely what is freedom? The concept freedom is present in many orga-
nizational discourses, most often not explicit, but latent. For my purposes, I need 
more outspoken and more elaborated ideas on freedom. Two well-known philosop-
hers have given the concept freedom much thought. Arendt developed the concept 
of ‘natality’ and Bataille is searching for the extreme and dangerous meaning of 
freedom, he calls ‘sovereignty’. I have elaborated extensively on these two ideas. My 
first goal is to understand the finess of the two concepts of freedom. Secondly, I 
want to demonstrate that a more sophisticated understanding of these concepts 
will lead to new views on unrelenting change. During the exploration of the ideas 
of Arendt and Bataille, I frequently use societal issues as context and as compari-
son for organizational issues. Deliberately, because a strict discussion of the con-
cepts will confirm itself and the chance to transcend itself will diminish. As far as I 
have understood the possibilities of freedom so far, a kind of transcending is neces-
sary to comprehend unrelenting change. 
The fact that people are born is much more important than that people are 
mortal, says Arendt. Every newborn human being is a new chance and possibility, 
to change the world for the better, but also for worse. Arendt explains that every 
grown up has this inborn capability of a newborn, the capability to initiate. Arendt 
speaks of action. To initiate, because it is inborn – Arendt says given by God – 
means that human action is the most humanly possible. The fact that people initi-
ate, start something new, means that nobody is able to know in advance what the 
effects of that initiative will be. Despite the inherent danger, Arendt defends the 
power to initiate, because it is the base of her hope that perverse violence, for ins-
tance in totalitarian societies, can alter. Arendt has to defend the power to initiate, 
and in doing so an important tension arises between the autonomous human 
being and the plurality of humankind. Arendt makes this tension active and effec-
tive by proposing a strict differentiation between the private and social versus 
public behavior. Every human being, because he is natal can manifest himself 
– taking an initiative and being willing to talk about it – in the public domain and 
open up a political space where differences can be discussed. However, Arendt 
keeps stressing the relevance of the autonomous subject and by that, the idea of 
the locus of freedom is the autonomous humanistic subject. This stance can be, 
and is, criticized. In particular regarding complex and ambiguous events where it 
is not possible to know what is right or wrong. The criticism focuses on the idea 
that the locus of power and of freedom is the autonomous human being. This is 
criticized because for other thinkers this subject does not exist. It is argued that the 
relationship between I and the Other is the relevant place or space to find the locus 
and base of freedom. 
Despite this important criticism, many of Arendt’s thoughts are very relevant 
and I will use them in researching unrelenting change. For instance, her research 
on the holocaust and totalitarianism reveals three mechanisms: first, total political 
isolation of the mass, that results in an inability to act in concert and the experi-
ence of social and existential loneliness, second terror that is exhibited and third 
the goal to make people superfluous. I ask myself if these mechanisms are not 
working in modern organizations and societies. More subtly, certainly, but is the 
summary
weerbrstig veranderen452
political space in organizations and institutions growing or declining? I show some 
developments that point in the direction of a subtle form of totalitarianism, for 
instance the ideas of Sloterdijk about the mobilization of the world, or on a smaller 
scale the distance between civilian and the political representative. Do these two 
subjects really meet? A requirement, otherwise the political space is not there. 
Recent history shows that people are capable of slaughtering each other. 
Sometimes they are extremely negligent, which results in environmental catastrop-
hes. Is it sensible to say that people feel and show responsibility for the world? 
Arendt’s concept amor mundi addresses this responsibility. She appeals to the love 
people feel for the world. A love that is primary to the love for other people. She 
shows how all kinds of developments have altered this love and responsibility for 
the world. A declining love for the world will inevitably result in a fragmentation of 
societies and human relations. For Arendt it is very important that people show 
their love in taking care of the world, because that is the way people learn to know 
the meaning and relevance of the other. By acting responsibly according to Amor 
Mundi people experience community, and by doing so every human being can 
establish his or her own identity. Taking initiative, feeling and showing responsi-
ble, and finding out who you are, is a way to be born a second time. This second 
birth is the experience of freedom every human being can create for himself. To 
initiate and meet other people is to be born again, and it constitutes taking part in a 
political conversation. But this is not easy, because societal and private life is not 
free, and people live most of the time as ‘parvenus’ and not as what they can and 
should be, a ‘conscious pariah’. Living as a conscious pariah means exhibiting the 
power you are, to be aware that power corrupts and at the same time is vulnerable. 
From initiatives in the political space, narratives will arise. Narratives, from 
which people can learn, now and in the future, because narratives can be told fore-
ver, like the stories of the Founding Fathers of the United States of America. From 
the feminist side there has been some criticism on the strict differentiation 
between private and public. It is also possible to find out who you are by little pri-
vate steps. I am not sure if this alteration of Arendt’s strict differentiation opens up 
the politicize organizations and societies. It is not quite clear if this kind of com-
munity building, the little private steps I mean, is the same as working on the edge 
of the unpredictable initiative. I agree with feminist criticism of the strict differen-
tiation, but I disagree with the little private steps approach. That is why I return to 
the basic thoughts of Arendt herself. She gives her trust to two basic political skills: 
to promise and to forgive. People who exercise these skills change the world as a 
‘Dingwelt’ into a world as ‘Mitwelt’. Still the question remains: are these two modes 
of community building really working in societies and organizations with compli-
cated wicked problems? To answer this question and the ones I ask above it is 
necessary to comprehend the world, to understand that human life is conditioned, 
at least for a great part, to see what diversity means and the value is: common 
sense. Arendt shows a development of changing priorities in the fundamental 
activities: labor, work, and action. A development that is alarming. Human beings 
that try to conquer and control the world and nature have left their mark, but this 
development went on and by now, human beings are ‘animal laborans’. This deve-
lopment changes the way politics works and the meaning of it, according to 
Arendt. She does appeal to the responsibility people have, to each other, but even 
more to the world. What are the differences between living as friends or by rules 
and what is more important? All these issues accumulate in her plea for protecting 
453
freedom. Separation of powers, powers that control each other is the most certain 
way of seeing freedom flourish. 
All these ideas of Arendt feed my idea that there is much more to say about 
power, politics and ethics than people in organizational settings normally do. 
Power is the force to influence somebody else. However, it is also the potency to 
think, to initiate, to promise, to forgive, and to meet. Her plea is to trust power and 
the separation of powers. She distrusts any form of sovereignty and violence. In 
doing so she shows the paradox of freedom at full. She knows that any initiative, all 
that is new, every new rule or law represents violence. This part of human living, 
the violence part, she rejects. I think this is a restriction, an even bigger one than 
the differentiation between private and public. She rejects any form of violence, 
and believes that sovereignty is one of the worst. Sovereignty is nothing other than 
being busy with yourself, taking care of yourself and is anti-social. Arendt believes 
that human vices or non-virtues such as greed and envy should be bridled, and if 
this is not done properly it will lead, especially in weaker people to breaking down 
the power of the strong responsible people. Arendt puts her trust in human power 
to initiate and meet, in the strong responsible people. I question this position. I ask 
whether we can trust the responsibility of people, while action means unpredictabi-
lity, even actions that are talked about repeatedly. Should the responsible people not 
take more risks by keeping the paradox of freedom open any longer? I try to under-
stand this question by researching the concept of freedom given by Georges Batail-
le: sovereignty. 
Sovereignty: extreme freedom 
Modern organization makes things happen: health, food, internet, travel, and 
many other things and events people enjoy. In the meantime new problems and 
issues arise, also wicked ones. New approaches to handle wicked problems are 
developed, but for most of the wicked problems this is in vain. Arendt provides a 
thorough philosophy and without any doubt valuable fundamental statements 
about individuals, society, politics, community building and freedom. Still I will try 
to engage your interest for an extreme kind of freedom, freedom that approaches 
and probably goes beyond the summit: sovereignty. Arendt heavily opposed sove-
reignty, which to her represented the act of being self-satisfied. Very different from 
what Bataille meant. Besides this difference in meaning and connotation of the 
word sovereignty, Arendt didn’t want to think about life and society based on trying 
to achieve and experience extreme freedom. Bataille, on the contrary, sees extreme 
freedom as one of his key concepts. 
Most theories on organizational change do limit freedom, because the idea is 
that extreme freedom is the root of all good and certainly of all evil. It is not surpri-
sing to see that some more complex theories, which unfortunately hardly reach 
daily practice, recognize this limitation of freedom, but do not really know what to 
do with it. However one important topic that these theories have in common is that 
they stress the importance of asking ethical questions. Necessary questions, becau-
se we are not only dealing with tough and complicated problems, but also with 
issues and dilemmas with any normative references available. Many employees in 
organizations and civilians in cities demand quick and good solutions, but they 
hesitate to commit themselves to proposals made by managers, professionals, and 
politicians. The other side of the coin is that the same people long for community 
and intimacy. What do these contradictions mean, and how should they be 
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approached? Bataille explores quite a few of them, e.g. the separation of mind and 
matter, and utility and value. He explores the main concept of modern economy: 
scarcity, and reaches the conclusion that scarcity is a construct made by humans. 
He argues that abundance is the regular state of nature, and unmasks the idea of 
scarcity as the key way to make people needy and dependent creatures. In many 
organizations, this dilemma is well known as believing in the individual power and 
possibilities, and being capable in self-steering, in the direction and with the 
means given by management. In more abstract words people put much energy and 
effort into dealing with local scarcity in the context of the abundance of human 
energy and other sources. To deal with this paradox new professional approaches 
are being developed. Many of them try to find answers in holistic thinking or orien-
tal philosophies. Bataille also develops a cosmology in which energy is endless, but 
he is never esoteric. He proposes transcendent, mystic, and religious experiences 
and is never a believer in any faith or church. In his words, he develops a sacral 
sociology. Such a ‘science’ differentiates between the holy and the profane, and 
allows ideas and experiences beyond scientific observation and reasoning. The 
sacral sociology is not scared of events that are impossible, seen rationally; instead 
it acknowledges the experience of the impossible. It tries to reason about what is 
impossible, but exists. Bataille develops a philosophy of experiencing intimacy and 
community in unpredictable events. If such knowing exists, it will certainly not be 
an ordinary knowing. It will be based on the willingness of people to set aside what 
is the most precious: security, safety, your beliefs, your assumptions, and your own 
way of doing. The knowing that is necessary is not-knowing. If people experience 
the not-knowing they drop the restrictions of freedom, and freedom will get the 
meaning it really holds: a dangerous breaking loose. Extreme freedom is never 
caused and does not have to be justified afterwards. How does one reach this extre-
me and dangerous freedom, what kind of means are available. If there are any 
means these means should not be a cause, they should lead from the outside, the 
objective, to the interior of the subject, from a normal experience to an inner expe-
rience. This happens when someone transcends his boundaries, and in this inner 
boundless experience, he is lonely and naked. In this state of being, he evokes 
something. Perhaps that other people, who witness the inner experience, see him 
as a human being and nothing else, and will recognize themselves as human 
being, as a companion. This probable companionship is the working power of 
experiencing community. At this point Bataille develops an interesting thought. He 
or she who gives the most, including himself will achieve a high rank in the ‘natu-
ral’ hierarchy. He shows the power to be a leader, because he is not dependent on 
anything. Bataille elaborates this finding, and reasons that other people want to 
submit themselves to this kind of leadership and transcend their own power to be a 
leader. Not to be a follower without a mind of his own, but as a person who wants 
to contribute. The ideas of Bataille are strange, dangerous, but promise a route to a 
better understanding of changing routines, organizations, and society. A route 
where power, politics, and ethics will receive new meanings and a critical overview 
of change approaches can emerge. 
Bataille distinguishes two kinds of morality: ‘le morale du déclin’ and ‘le 
morale du sommet’. The first moral ‘du déclin’ is what people experience every day, 
in working, in living together, in saving money for today, in anticipating tomorrow, 
in being sad and happy. For Bataille this moral limits freedom, unavoidable, but 
nonetheless. The moral of the summit does not propose a sort of alternative for the 
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attitude in which men bind their motives to goals, and the way they can reach these 
goals – le morale du decline – but it decentralizes, disturbs this moral. It drives ‘le 
déclin’ out of his self-assurance, maybe nowadays its aplomb. The ‘moral du som-
met’ shows each individual that the only valuable motive is a destroying transgres-
sion, a repeatedly excessive motive to transcend and to surrender to death. Of 
course, this moral of the summit is impossible, Bataille knows, but it is the impos-
sible that can occur. If it occurs, the transgression of an individual is affirmative. 
Witnessing this extreme experience of transgression may end in feeling compan-
ionship, and two people experiencing companionship experience community. 
Community is not a thing, as a society, it is an experience, it has no purpose, no 
production value whatsoever. One can ask what is the purpose of community? It 
serves to let the other appear, so the other would not disappear in loneliness. In 
community, he who receives support gives support to the other. This idea of a 
community does make the moral of the summit political. It challenges, it destroys 
existing values, norms, standards, rules, and ways of organizing. Without any 
doubt it is experiencing violence, but in a very meaningful and sharing way. 
For Bataille this is the key route of change. What has to change is the idea 
that living in the moral of the decline is the only moral, that living as separate 
human beings is the only state of being, that working is the only way to achieve 
something. What people can and have to realize is that living in the moral du 
déclin did have one major effect: losing intimacy. How was intimacy lost? It started 
when people started working, says Bataille. Picking an apple and eating it right 
away is very different from keeping an orchard of apple trees and producing an 
amount of apples, storing it, and eating the apples later when people feel like it, or 
when they are hungry. Nobody wants to do this otherwise, and certainly not Batail-
le. He shows that two roads are possible, the daily road of surviving in a proper 
way, and as a supplement the road to excess. As I said above, the moral of the sum-
mit is not an alternative. No, it is a supplement to the moral of the decline. As a 
supplement, it reinstates what has been lost: intimacy, not forever, but for a brief, 
or better said for a non-existing moment. If people choose to follow the road of 
surviving and ignore or deny the second road they will be dependent, needy crea-
tures, Bataille says. If they are aware of the second possibility, and follow the road 
into the extreme, they follow the royal road to freedom. This kind of freedom, 
which is the dangerous breaking loose freedom, is not allowed in daily life, the life 
in which the morale du déclin is valid. That is why he speaks of the extreme free-
dom as the accursed share. 
Bataille has explored different areas of human life to find evidence and sup-
port for his ideas. His first area of research was economy. He developed the idea of 
scarcity as a human construct and pleaded for an economy where abundance is the 
key concept. In his General Economy, he emphasized the difference with common 
economy that he found restricted. Another area is anthropology. He examined 
quite a few topics: taboos as incest, the difference between sexuality and eroticism, 
which is propagation and giving yourself completely in surrender. Something that 
is very interesting today, and which for Bataille it was already very interesting in the 
midst of the 20th century, was Islam. He found that Islam was a religion that had 
as its main motive to make other religions submit and by doing this to diminish 
variety. I have already mentioned and described Bataille’s idea about leadership: 
personal leadership and political and governmental leadership. Different kinds of 
leadership are possible and explicable, today known 
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as management and leadership. Management is a main function of society, and 
leadership is indispensable to the experience of community. The difference 
between society and community is the last main area Bataille has investigated, and 
for me it is very important to a better comprehension of wicked problems and 
unrelenting change. 
A philosophy of unrelenting change 
After extensive elucidation of ambiguous and complex events, wicked problems 
and experiences and two very different but also complementary views on freedom 
of Bataille and Arendt, I can draw only one important conclusion: the violence to 
intimacy, and that is that developing and using knowledge can only be stopped by 
violence itself, a violence that can be meaningful. However powerful and inspiring 
this thought is, it is nothing more than an idea. As a practitioner what I want and 
need is more than ideas. I need instruments, approaches, theory, and models. At 
least that is my common attitude, my ‘morale du déclin’ attitude. To transcend this 
common attitude of mine, I want to develop and use a supplement, a philosophy of 
unrelenting change, inspired by the idea of violence that can be meaningful. 
Three dimensions that constitute the quest for freedom in the philosophy of 
unrelenting change are Acting, Knowing, and Shaping. The dimension acting 
consists of the three fundamental activities of Arendt: labor, work, and action. 
Knowing has also three stages: mode I, mode II and mode III knowing, and the 
dimension shaping consists of value patterns, exchange systems, and political 
frames. I reason that organizational and societal change is always a configuration 
somewhere on all of these three dimensions. The main question remains; do any 
of the possible configurations on the three dimensions resemble the inner experi-
ence, the extreme freedom. The answer is simple, none, but these three dimensi-
ons open up a space where possible routes into the inner experience can emerge. 
To visualize this multi-dimensional space I use the following picture. 
Exploring the philosophy of unrelenting change, I develop six learning and 
experiencing routes. Routes ascending in the degree of the emerging meaningful 
violence. Four of them are part of the more advanced models and theories of orga-
nizational change. I base the fifth route on ideas I found in advanced theories, 
ideas not well known or overlooked by practitioners of organizational change. The 
sixth is the route to extreme freedom. The six learning and experiencing routes 
follow different paths through the three helices. Each route materializes in the 
dimension shaping, in particular in exchange systems. The first route: meaningful 
dialogue, starts in work and or mode I learning, starting up a dialogue in mode-II 
learning and by newly emerging insights people will change their way of organi-
zing. The second route exploring multiple realities starts also in work or mode-I 
learning, creates new knowledge in mode-II and by exploring multiple realities 
opens up a space where action is possible. In this route the practitioner is included. 
He is an interacting and learning subject. Exploring multiple realities calls for 
questions about legitimizing proposals and solutions. Nevertheless, many approa-
ches that follow this route deny moral questions; based on the idea and belief that 
individual agency is strong enough. A third route I call appreciative innovating. 
This route starts in work, extending work to action by appreciating every initiative 
someone has. Appreciating means exploring and dreaming about what this initia-
tive can influence and mean. Because action is a crucial part of the route, the politi-
cal aspects are an implicit part of the approach. This route is the first of the six 
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routes where political maneuvers cannot be avoided and political frames have to 
adjust. If not, the initiative is not really an initiative. It is nothing more than a 
shallow alteration, an amendment of the existing order, a new way of working. The 
chance that it will fail is huge. So appreciative innovations result in two kinds of 
changes, firstly, the event that is at stake, and second the political frames. The 
fourth route is more aggressive: playing. Approaches that are based on playing 
acknowledge the power to initiate, multiple realities, the unpredictability of ambi-
guous and paradoxical events, the power of people to endure ambiguity and para-
dox, and by doing so opening up a new space for creation and creativity. I explore 
four different kinds of playing: serious playing; rewriting; irony, and deconstruc-
tion. Disruptive longing is the fifth route. This route goes beyond exploring boun-
daries. The making and maintaining of boundaries is disrupted. Existing theories 
and approaches of the disruptive longing route use more aggressive terms like: 
agitation and even the word violence. The idea that learning is a pleasant experi-
ence is dropped. Thinking as disrupting the existing order is crucial in these kinds 
of approaches. An interesting issue emerges here. Self-production theories like 
complexity thinking and autopoiesis show the disruptive interaction pattern that 
exists in daily life. A second disruption I discuss is second and third order learning, 
as described by Bateson. I propose the emergence and making of boundaries as a 
third disruptive desire. The last disruption or the applying of meaningful violence 
is legislation. According to Arendt, this kind of violence can be justified, if the laws 
are made within the interplay of different powers. Freedom is a super ordinal goal, 
it has to be protected. This very powerful thinking and structuring of society and 
organizations is challenged by Bataille’s ultimate freedom. I have conceptualized 
his idea of ultimate freedom in the sixth route: longing for longing. The desire for 
longing means a continuous desire, and never reaches satisfaction. This is the 
experience of absolute emptiness, and can be reached by giving to the extreme, as 
far as giving yourself in surrender. If someone gives himself in surrender in a 
proper way, it will open a political space. A space where values emerge that are 
directly coupled to the action, decisions are accepted and leadership has authority. 
There is one huge problem: nobody knows what the proper manner is, at least not 
in advance. I propose four means that are parergon, in the sense of unnecessary 
Shaping
Acting
Knowing
Inner E
xperine
ce
Figure 1: Triple helix philosophy 
of unrelenting change
summary
weerbrstig veranderen458
and supplemental: language as stammer and stutter, planning as surrender, reaso-
ning as the laugh, the tear, and the fourth mean is the game that is slipping into 
playing. This special means evokes the experience of transgression and commu-
nity. Evoke nothing more. My sixth route is a supplement to the first five, more 
profane and scientific routes. A supplement evoked by parergon means. Means 
that probably evoke the inner experience, the experience of community and the 
accepted and affirmative image of a new and accepted political frame, value pattern 
and new structures, procedures and plans. 
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